Proposta de auditoria da gestão empresarial através da gestão financeira : uma abordagem prática by Vilceki, Vanessa Gineste
VANESSA GINESTE VILCEKI 
PROPOSTA DE AUDITORIA DA GESTAO EMPRESARIAL ATRAVES DA GESTAO 
FINANCEIRA- UMA ABORDAGEM PRATICA 
Trabalho de Conclusao do Curso, apresentado ao 
Departamento de Contabilidade, do Setor de Ci€mcias 
Sociais Aplicadas, Universidade Federal do Parana, como 
requisito para obtenc;;ao do Tftulo de Especialista em MBA -
Auditoria Integral. 




A Deus pela vida, a todos os mestres professores e amigos formados durante o 
curso. 
PENSAMENTO 
"Nos campos da observacao o acaso favorece apenas as mentes preparadas" 
(HENFIL). 
DEDICATORIA 
A todos os pesquisadores, usuarios e interessados no assunto. 
RESUMO 
VILCEKI, V. G. PROPOSTA DE AUDITORIA DA GESTAO EMPRESARIAL ATRAVES DA 
GESTAO FINANCEIRA- UMA ABORDAGEM PRATICA. Apresenta-se de maneira clara e 
objetiva uma forma de auditar a gestao empresarial atraves da gestao financeira, pelas 
informa96es geradas operacionalmente pela empresa usuaria. Esta analise devera ser 
estruturada de acordo com os objetivos de controle e necessidade de cada empresa, o que 
a diferencia dos demais demonstratives. A estrutura permite identificar o percentual de 
cada conta, setor e/ou grupo de contas na despesa e receita da empresa. Para a coleta de 
dados, o analista devera tomar como base as informa96es do fluxo de caixa realizado, ou 
seja, todas as receitas e despesas efetivas do perlodo analisado. Classificando-as de 
acordo com a estrutura adequada. Verificou-se pela base empfrica a carencia do 
conhecimento destas informa96es no perfil empresarial de hoje. Embora, a necessidade da 
busca e desenvolvimentos dessas informa96es estejam sendo cada vez mais aceptrveis 
para os gestores. Desenvolveu-se a pratica da auditoria da gestao empresarial, como 
instrumento balizador da eficiencia e eficacia dos resultados organizacionais. 
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1. INTRODU<;AO 
Planejar e importante na gestao de qualquer neg6cio, sendo que controlar, 
auditar, avaliar e analisar e processes inerentes a gestao. Pouco adianta tragar 
pianos se nao for feito o acompanhamento dessas agoes. Sendo assim, planejar e 
controlar sao os Iadas opostos de uma mesma moeda, mas que se complementam. 
Avaliar os resultados e o desempenho de qualquer empresa e, portanto, de 
fundamental importancia para orientar sua condugao no contexto competitive em 
que se transformaram os neg6cios. 
Na ultima decada, intensificaram-se as pesquisas voltadas a solugao dos 
problemas de gestao enfrentados pelas empresas. Neste sentido, surgiram varios 
trabalhos e estudos destacando a relevancia de se desenvolverem modelos e 
procedimentos de controle, destinados a auxiliar empresarios e gestores na tarefa de 
gestao dos seus neg6cios. Em fungao das transformagoes s6cio-econ6micas 
mundiais, as mudangas organizacionais passaram a ocorrer de forma mais rapida. 
As estruturas foram reduzidas verticalmente e horizontalmente, passando a exigir 
dos profissionais uma visao global da organizagao. 
E crescente a necessidade dos gestores de obterem relat6rios gerenciais e 
demonstratives que indiquem a posigao economico-financeira e administrativa da 
empresa no momenta eo reflexo das decisoes tomadas, servindo de base para as 
previsoes/projegoes futuras. A crescente complexidade do processo administrative 
leva os gestores a buscarem incansavelmente alternativas para superar os desafios 
encontrados no seu dia-a-dia. 
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Os gestores financeiros tern urn papel importante na tomada de decisoes 
das empresas. Eles· planejam, avaliam, organizam e controlam as ferramentas 
financeiras com o intuito de garantir a atua(_(ao da empresa no mercado, bern como, 
melhorar o desempenho frente aos concorrentes e aos consumidores. 
Pode-se citar como atividades especificas: 
Previsao e Planejamento: interagir com os outros setores/departamentos a 
fim de analisar e de executar pianos que irao delinear a posi(_(ao futura da empresa. 
Coordena(_(ao e Controle: para toda e qualquer decisao deve-se envolver 
todos os setores da empresa, a fim de garantir o sucesso dos projetos propostos. 
A desorganiza(_(ao no controle afeta a lucratividade e pode, muitas vezes, 
enganar o empresario, ao ponto dele estar perdendo dinheiro quando pensa estar 
ganhando. 0 problema maior neste caso e que quando ele percebe nem sequer 
conhece as razoes que o levam a esta situa(_(ao. 
Em todas as empresas, principalmente nas que estao no inicio de suas 
atividades, a correta administra(_(ao das disponibilidades de caixa, o controle, a 
analise e o entendimento do fluxo de caixa podem ser a diferen'.(a entre o sucesso e 
o fracasso do empreendimento. 
A falta de planejamento, de aten(_(ao, de controle, de analise e de 
conhecimento do fluxo de caixa, sendo que este ultimo e muitas vezes visto apenas 
como urn "demonstrativo de saldo" sao fatores que tern contribuido para que muitas 
empresas encerrem suas atividades antes mesmo de completarem o terceiro ano de 
vida. Ou ate mesmo que passem por crises sem conseguirem identificar o motivo. 
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Portanto, e necessaria uma atengao especial por parte dos gestores para 
com os controles de gestao financeira. 
0 gestor precisa de informagoes contabeis/financeiras precisas e oportunas 
para apoiar o seu processo decis6rio e que ao mesmo tempo contemplem a 
verificagao e exatidao do planejado. 
As lacunas existentes no processo de desenvolvimento dos instrumentos de 
controle de gestao financeira foram essenciais na definigao do tema proposto, tanto 
pela sua importancia te6rica quanto pratica. 
E imprescindivel para o empresario possuir um demonstrative cujo resultado 
apresente a empresa auditada, avaliada e criticada. 
Diante do exposto, elaborou-se a seguinte questao: Como auditar a gestao 
empresarial atraves da gestao financeira por meio da analise economico-financeira 
do fluxo de caixa, se auditada pela analise de cada grupo e conta? 
Assim, a justificativa para a realizagao do presente estudo se fundamenta 
em comprovar que um dos elementos mais importantes na tomada de decisoes 
relacionadas a uma empresa e a analise das suas demonstragoes financeiras. E 
atraves dela que se podem avaliar os efeitos de certos eventos sobre a situagao 
financeira de uma empresa. Tal instrumento tem a intengao de direcionar as agoes 
na busca pelo equilibria das informagoes e certeza das decisoes. Para administrar a 
elaboragao, implementagao e acompanhamento de medidas para que a organizagao 
alcance as metas estabelecidas. 
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Sendo assim, objetivo do presente trabalho evidenciar a existencia de 
ferramentas eficazes na gestao financeira empresarial; contribuir para o 
acompanhamento das diretrizes da analise; Apresentar relat6rio conclusive sabre a 
estrutura da analise pelo projetado e realizado de acordo com as metas 
estabelecidas. 
Consiste em uma forma para instrumentalizar o segmento empresarial com 
dados, informagoes e conhecimentos, os quais possam subsidiar a orientagao das 
atividades das organizagoes frente as questoes administrativas e financeiras. 
Apresentar como e possivel auditar o desempenho da gestao empresarial, 
bern como o reflexo das decisoes tomadas pela sua cupula diretiva, atraves da 
analise financeira do fiUXO de caixa, demonstrar OS beneficios desta analise. 
ldentificar as contas, sua participagao no seu grupo, na receita e na despesa da 
empresa demonstrando assim se esta de acordo com o planejado. 
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA 
Neste item aborda-se urn pouco sabre a relac;ao entre a empresa, seu 
ambiente e a gestao dos controles internes. 
2.1 GESTAO EMPRESARIAL 
A abordagem do conceito de gestao empresarial requer o conhecimento da 
etimologia da palavra gestao, (do latim gestione), que quer dizer ato de gerir, 
gerencia, administrac;ao. 
A pessoa que faz a gerencia, denominada gestor, e quem toma as decisoes 
para que as coisas acontec;am de tal forma que a empresa atinja seus objetivos. 
Portanto, administrar e conduzir a organizac;ao para seus objetivos. 
2.1.1 A Empresa e seu Ambiente 
Organizac;oes justificam sua existencia ante a necessidade de operar 
tecnologias que sao inviaveis ou impossfveis de serem por indivfduos isoladamente. 
Ha uma variedade de organizac;oes, todas voltadas para a produc;ao de algum tipo 
de bern ou servic;o. 0 ponto comum entre elas e serem compostas de recursos 
humanos e outros tangfveis e intangfveis quais tern como missao alcanc;ar objetivos. 
De acordo com CATTELl, as organizac;oes sao: "( ... ) reunioes de 
talento, cada um com sua especialidade e conhecimento que devem 
ser integrados para se atingir um objetivo comum que e otimizar o 
resultado. Esses talentos devem estar trabalhando com um objetivo 
comum, e administrando os recursos alocados sob sua 
responsabilidade pelo dono ou acionista de forma a otimizar o 
resultado da organizac;ao, seja ela privada, publica ou beneficente, 
com fins lucrativos ou nao". (CATTELl, 1995, p. 36) 
6 
Em seu passado recente, a a~ao administrativa dava-se pela gestao familiar 
baseada numa forte estrutura burocratica centralizadora e na busca da maximiza~ao 
dos lucros a qualquer pre~o. Este tipo de gestao se fundamentava no modelo de 
sistema fechado, estilo Escola Classica de Administra~ao, e na ideia da 
absoluta primazia da racionalidade economica acima de quaisquer outras 
considera~oes. A sobrevivencia dessas empresas dependia muito do vigor interno 
de suas lideran~as empresariais e de seu "feeling" sobre o mercado. 
Este modelo teve exito ate o final dos anos 80, quando o paradigma 
mecanicista, reducionista e centralizador, tornou-se obsoleto, em face dos 
administradores passarem a incorporar novos valores estrategicos, originarios de 
novas tecnologias e de novos instrumentos de gestao, para conduzirem as 
mudan~as requeridas pelas necessidades empresarias de controles que vinham 
surgindo. 
As novas tendencias no ambiente das organiza~oes exigem uma postura 
coerente das empresas com referencia a ado~ao de novas tecnologias, a gestao do 
conhecimento e a analise de cenarios para a tomada de decisao. A empresa e urn 
sistema aberto, interagindo de maneira permanente com seu ambiente. E urn 
sistema dinamico que realiza uma ou urn conjunto de atividades, mantendo-a em 
constante estado de muta~ao e por isso mesmo, deve ser- pelos responsaveis -
sempre orientada/reorientada para a sua finalidade principal. 
Existe sempre na empresa urn modelo de gestao, embora nem sempre 
definido formalmente. Esse modelo de gestao insere os aspectos culturais dos 
gestores. Entende-se, assim, modelo de gestao, como sendo a representa~ao 
abstrata, por meio de ideias, valores e cren~as, expressas ou nao por meio de 
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normas e regras que orientam o processo administrative da empresa. 0 modele de 
gestae envolve: objetivos, princfpios organizacionais, princfpios de delega9ao de 
poder e princfpios de avalia9ao de desempenho. 
As atividades sao executadas para a concretiza9ao desse processo. 
Constr6i-se, assim, uma rede de relacionamentos em que a empresa estara 
buscando resultados economicos positives, visto ser o meio viabilizador para o 
cumprimento de sua missao e garantidor de sua continuidade. 
Oesenvolver urn agudo senso de percep9ao do ambiente, aliado a 
compreensao dos mecanismos de mudan9as internas e externas e fator fundamental 
para que se possa administrar as organiza96es em busca de novas possibilidades e 
potencialidades s6cio-economicas. 
2.1.2 Gestae dos Controles - lmportancia, Aplicabilidade e Objetivos. 
0 controle e urn processo continuo e recorrente que avalia o grau de 
aderencia entre os pianos e sua execu9ao, compreendendo a analise dos desvios 
ocorridos, procurando identificar sua causa e direcionando a96es corretivas. Alem 
disso, deve observar a ocorrencia de variaveis no cenario futuro, visando assegurar 
o alcance dos objetivos propostos. 
0 controle e considerado a ultima fun9ao administrativa, porque ocorre 
depois que o planejamento, a organiza9ao e a lideran9a foram completados. 0 
controle esta intimamente associado com o planejamento, investigando em que 
extensao o planejamento foi bem-sucedido, fornecendo compara96es entre o 
desempenho real e o planejado. 
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Segundo CATELLI (1999, p. 128), "em todas as fases do processo de 
gestao, sao tomadas decisoes que consistem na escolha de diretrizes e alternativas 
que guiarao a empresa rumo a seus objetivos". 
Essas decisoes requerem urn suporte informative adequado, de modo que 
sejam escolhidas as melhores alternativas para a empresa. Para isso, os gestores 
precisam de urn sistema de informagoes que lhes fornega informagoes sobre o 
desempenho planejado e sobre o desempenho realizado. 
Para CAMPIGLIA E CAMPIGLIA (1995, p.11 ), "o Controle da Gestao deve 
ser entendido como o conjunto de informagoes e de agoes cujo objetivo e manter 
curso das opera goes dentro de urn rumo desejado". 
0 desenvolvimento dos instrumentos de controles de gestao tern por 
finalidade minimizar os efeitos relacionados com a maior complexidade e dinamismo 
do ambiente empresarial contempon3neo e, desta forma, possibilitar as organizagoes 
a alcangarem seus objetivos e metas. GOMES E SALAS (1999, p.23) explicam que 
"controle de gestao refere-se ao processo que resulta da inter-relagao de urn 
conjunto de elementos internos (formais e informais) e externos a organizagao qual 
influem no comportamento dos individuos que formam parte da mesma". 
Por sua vez, BOISVERT APUD RODRIGUES (2001, p.36) considera que "o 
controle de gestao visa a eficiencia e a efic<kia da empresa; constitui urn sistema 
com caracteristicas pr6prias, com ferramentas seguras e necessarias, que podera 
ser de diferentes formas, segundo a concepgao que prevalece dentro da empresa". 
Os aspectos relacionados a flexibilidade e a adaptabilidade sao obrigat6rios 
no processo de controle de gestao empresarial, uma vez que a constituigao de urn 
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instrumento efetivo de gerenciamento, que revele a realidade da empresa, 
pressupoe a observancia desses aspectos. Assim, pode-se configurar o sistema de 
controle de gestao as necessidades especificas de cada empresa, promovendo, 
desta forma, o aperfeigoamento dos controles de gestao empresarial. 
Os controles podem ser classificados de acordo com o tempo em que e 
aplicado a atividade (antes, durante ou depois) podendo ser estabelecidos: 
a) controles antecedentes (pre-controle) - sao os que ocorrem antes da 
"performance" da atividade, estabelecendo padroes para evitar problema; portanto, 
sao preventivos e mais eficazes em relagao ao custo. Exemplo: o controle da 
qualidade na aquisigao de materiais podera evitar defeitos de produgao; 
b) controles concomitantes - sao os que monitoram as atividades enquanto 
elas estao sendo desempenhadas. Exemplo: urn gerente ao observar urn vendedor 
falhar ao fazer uma oferta a urn cliente, corrige o procedimento no ato e treina o 
vendedor sobre como realizar a venda; 
c) controles de feedback (posteriores) - sao os que avaliam uma atividade 
depois que ela foj realizada, avaliam a hist6ria apontando o que saiu errado no 
passado, fornecendo linhas de ag6es para futuras medidas corretivas. Exemplo: 
demonstrativo financeiro indicando prejuizo numa divisao podera ser utilizado pelos 
gestores para melhorar as operagoes e as alocagoes de recursos daquela divisao. 
Dentro da empresa, os processos de gestao devem ser implementados com 
o objetivo de controle devendo merecer atengao quanto ao seu desempenho 
na produgao das informagoes e "feedback", caracterizando assim estrutura de 
controle. 
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A gestao da empresa pode ser entendida como urn conjunto de decisoes, a 
fim de estabelecer urn equilibria entre objetivos, meios, e atividades empresariais. 
Tal definigao poe em relevo a estrutura do sistema empresa e, ao mesmo tempo, 
sua natureza dinamica, que permite assegurar continua correlagao entre metas 
apontadas, recursos disponiveis e operagoes desenvolvidas. Em cada momenta da 
vida empresarial sao requeridas decisoes. Politica, objetivos e programa nao 
representam senao uma hierarquia de decisoes sabre aspectos cada vez mais 
detalhados das atividades que o sistema de controle usado deve desenvolver. 
Conforme GUERREIRO APUD CATELLI (1999, p. 316), "os gestores sao os 
responsaveis pela eficacia da empresa, e isso se consegue participando de todas as 
eta pas do processo decis6rio". Ah§m disso, necessitam conhecer como esta se 
desenvolvendo sua "performance", e se seu desempenho esta contribuindo para o 
desempenho global da empresa, pais segundo ele a "maximizagao dos resultados 
das areas nao significa exatamente a otimizagao do resultado da empresa". 
MOSIMANN e FISCH (1999, p. 28) explicitam que "administrar e conduzir a 
organizagao para seus objetivos". A empresa busca atingir seus objetivos por meio 
do crescimento, que e conseqCu§ncia da otimizagao dos resultados economicos da 
mesma. 
A empresa deve ter urn quadro de indicadores a serem perseguidos e uma 
estrutura para alimentagao, processamento e respostas. 0 conjunto de atividades 
ligadas ao planejamento avaliagao e corregao de desvios corresponde as agoes 
relativas a analise e decisoes objeto do controle. 
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0 desempenho do controle gerencial pressupoe uma empresa internamente 
organizada com suas unidades funcionais, estrutura e processos de controle, ah§m 
de outras rotinas que permitam exercer o gerenciamento pelas areas da 
administragao, produgao e comercializagao. 
Urn instrumento gerencial e aquele que permite apoiar o processo decis6rio 
da organizagao, de modo a orienta-la para os resultados pretendidos, possibilitando 
a verificagao do posicionamento atual da empresa de como e aonde foram aplicados 
seus recursos. 
2.2 GESTAO FINANCEIRA 
E fundamental entender as demonstragoes financeiras para administrar urn 
neg6cio e saber como ele opera. Segundo GITMAN (2002 p. 04), "finangas e a arte e 
a ciencia de administrar fundos a fim de maximizar lucros." 
2.2.1 Gestao Financeira 
A gestao financeira e urn conjunto de agoes e procedimentos 
administrativos, envolvendo o planejamento, analise e controle das atividades 
financeiras da empresa, visando a maximizar os resultados economicos - financeiros 
decorrentes de suas atividades operacionais. 
De acordo com JOHNSON, (1973 p.54) "as finangas abrangem o 
planejamento financeiro, a estimativa de entradas e safdas de caixa, o levantamento 
de fundos, o emprego e distribuigao destes e o seu controle financeiro". lsto e, o 
confronto do efetivamente executado com os pianos originais. 
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Segundo o SEBRAE-SC (2000), a func;ao de financ;as e avaliar, com 
base em relat6rios do passado, os reflexes futures traduzidos em resultados das 
decisoes tomadas em todas as areas. A oportunidade da informac;ao recomenda 
evita excesso de burocracia que reduz a agilidade dos processes. 
A gestao financeira, para ser eficaz precisa estar sustentada e orientada par 
planejamento e acompanhamento da utilizac;ao de suas disponibilidades. Para isso, 
o gestor precisa de instrumentos confiaveis que o auxiliem na tomada de decisoes 
acertadas e oportunas. 
No entanto, uma gestao financeira eficiente pressupoe o acompanhamento 
constante, atraves de instrumentos de controle. ASSAF NETO E SILVA (1997, p.35) 
destacam que "em verdade, a atividade financeira de uma empresa requer 
acompanhamento permanente de seus resultados, de maneira a avaliar seu 
desempenho, bern como proceder aos ajustes e correc;oes necessaries". Assim, a 
melhoria do desempenho financeiro culmina com a analise continua dos resultados 
financeiros obtidos pela empresa que sao os reflexes das decisoes administrativas 
tomadas. 
A gestao dos recursos financeiros representa uma das principais atividades 
da empresa. Dessa forma, faz-se necessaria o efetivo planejamento dos montantes 
captados e o acompanhamento dos resultados obtidos, com o objetivo de 
administrar tais recursos, possibilitando uma melhor operacionalizac;ao. 
A gestao financeira e seus controles gerenciais devem ser elaborados para 
auxiliar alcanc;ar esses objetivos da empresa. Eles mantem as 
operac;oes na direc;ao e forma pretendidas. 
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A gestao e o controle devem ser, ao mesmo tempo, preventives e pr6-ativos. 
Buscar apontar a possibilidade de ocorrerem situagoes ruins e, mais, 
colaborar para que elas sejam evitadas. Os controles s6 serao efetivos se baseados 
em informagoes que sejam confiaveis e praticas para a tomada de decisoes. 
Em geral, esses controles gerenciais sao de tres tipos: 
1) lndicadores/demonstragoes financeiros abrangentes voltados ao controle; 
2) Relat6rios de controle peri6dicos; 
3) lnformagoes especificas sabre pontos criticos ou de destaque. 
2.2.2 Auditoria da Gestao Empresarial 
Desenvolver a pratica da auditoria da gestao empresarial e obter urn 
instrumento formador da eficiencia e eficacia dos resultados organizacionais. 
0 atual contexte de competitividade e concorrencia que permeia o mundo 
das organizagoes vern exigindo mudangas em seus processes de trabalho 
administrative, principalmente, em relagao aos aspectos economico-financeiros e ao 
controle dessas operagoes de acordo com padroes de eficiencia e eficacia que 
garantam a sobrevivencia organizacional. 
Com essa pretensao as organizagoes tern buscado estrategias que, 
associadas ao avango tecnol6gico, viabilizem o planejamento e o desenvolvimento 
de atividades contabeis de acordo com as necessidades do mercado. Essas 
estrategias tecnol6gicas tern facilitado o controle e a manutengao operacional das 
atividades das organizagoes, promovendo a otimizagao das organizagoes e o 
desenvolvimento de programas que auxiliem na solugao de problemas que afetam 
diretamente o seu patrimonio e que estao relacionados a fraudes, corrupgoes, 
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desvios de verbas, rna utilizagao dos recursos financeiros, grande concentragao de 
renda etc. 
A aplicagao das ferramentas tecnol6gicas para o planejamento, 
acompanhamento e avaliagao dos aspectos economico-financeiros tern sido 
exaustivamente utilizada pelo sistema contabil das organizag6es. Para tanto, torna-
se necessaria que haja paralelamente atividade de assessoramento administrative, 
destacando-se a atividade de auditoria interna, que e voltada para o exame e 
avaliagao da adequagao, eficiencia e eficacia dos sistemas de controle, bern como 
da qualidade do desempenho das organizag6es. 
A auditoria como tecnica contabil tern sido destacada pelos autores e 
pesquisadores da area como bastante eficiente e eficaz para garantir a maximizagao 
e qualidade dos resultados organizacionais. Especial destaque pode ser dado a 
auditoria interna que visa assessorar a parte administrativa e tern provado que a 
transparencia e exatidao das demonstragoes economico-financeiras e de urn fluxo 
de informagoes constantes e de rapidos resultados minimizam ou ate mesmo, 
extinguem possiveis dolos que aterrorizam as atividades da organizagao. 
Considerando que a auditoria busca exercer controles previa, concomitante 
e conseqOente de todas as atividades da administragao de uma organizagao, 
buscando ainda verificar se os controles operacionais representam adequadamente 
a realidade e o planejado e que concominamos a gestao financeira como auditoria 
da gestao empresarial. 
A auditoria da gestao e de grande importancia para as organizagoes, 
ajudando a eliminar desperdicios, simplificar tarefas, servir de ferramenta de apoio a 
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gestao e transmitir informac;oes aos administradores sabre o desenvolvimento das 
atividades executadas. Logo, uma empresa que utiliza a ferramenta da auditoria 
interna e beneficiada na questao de lideranc;a, eficckia na manutenc;ao e criac;ao de 
controle interno. Assim, percebe-se que a auditoria interna beneficia a empresa com 
urn melhor controle de seu patrimonio, procurando reduzir a ineficiencia, negligencia, 
incapacidade, proporcionando uma maior seguranc;a ao funcionamento correto das 
operac;oes. 
2.2.3 Compreendendo a Auditoria lnterna da Gestao Empresarial 
De acordo com JUNO (2001, p.56), a auditoria interna com esta 
denominac;ao, e uma atividade muito nova, pais s6 a partir de 1940, e que esta veio 
a se difundir principalmente em empresas publicas norte-americanas. 
Ja OLIVEIRA e DINIZ FILHO (2001, p.33) afirmam que a auditoria interna 
surgiu desde a Antiguidade com o surgimento do comercio entre os povos. Mas, ha 
referencias que no ano 4.000 a.C.ja havia auditores na Babilonia; s6 que as 
primeiras contratac;oes de auditores internos por empresas privadas ocorreram no 
final do seculo XIX, nas estradas de ferro americanas. 
De acordo com os autores anteriormente citados, o surgimento ocorreu 
devido ao crescente tamanho das organizac;oes; diversificac;ao e complexidade das 
atividades empresariais; necessidade de delegar func;oes e atribuic;oes; e 
incompetencia e/ou desonestidade de alguns integrantes do quadro de funcionarios. 
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2.2.4 Aspectos Conceituais da Auditoria lnterna da Gestao Empresarial 
JUNO (2001 ,p.24) afirma que a "auditoria interna e uma atividade de 
avaliagao independente e de assessoramento da administragao, voltada para o 
exame e avaliagao da adequagao, eficiencia e efic;:kia dos sistemas de controle e 
que tern par missao basica assessorar a administragao atraves do 
exame da: Adequagao e eficacia dos controles; integridade e confiabilidade das infor 
magoes e registros; integridade e confiabilidade dos sistemas estabelecidos para a 
ssegurar a observancia das politicas, metas, pianos, procedimentos, leis, normas e 
regulamentos e da sua efetiva utilizagao; eficiencia, eficacia e economicidade do de 
sempenho e da utilizagao dos recursos; dos procedimentos e metodos; compatibilida 
de das operagoes e programas com os objetivos, pianos e meios de execugao 
estabelecidos. 
Segundo FRANCO e MARRA (2000, p.88), "a auditoria interna e aquela 
exercida par funcionario da propria empresa. Mesmo tendo vinculo com a empresa, 
o auditor interno deve procurar exercer sua fungao com absoluta independencia 
profissional e com obediencia as normas de auditoria geralmente aceitas". 
MELLO (2002, p.34) explica que "a auditoria interna e uma atividade de 
avaliagao independente e de assessoramento da administragao, destinada para o 
exame e avaliagao da adequagao, eficiencia e eficacia dos sistemas de controle, 
assim como da qualidade do desempenho das areas em relagao as atribuigoes e 
aos pianos, metas, objetivos e politicas definidos para as mesmas". Em sua 
definigao, MELLO (2002 p.57) destaca os termos "eficiencia" e "eficacia", que 
respectivamente correspondem aos resultados atingidos par uma organizagao com 
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menor custo, maiores velocidade, melhor qualidade, e ao grau em que uma 
organizagao atinge os objetivos de sua politica. 
Verifica-se que em todas as definigoes, de auditoria interna, apresentadas 
pelos autores neste t6pico abordado, urn aspecto comum evidenciado se refere ao 
objetivo de examinar a integridade, adequagao e eficacia dos controles internes e 
das informagoes flsicas, contabeis, financeiras, operacionais da organizagao. 0 que 
vern de encontro com a pratica do objetivo proposto deste trabalho. 
2.2.5 Relagao do Controle lnterno com a Auditoria lnterna da Gestao Empresarial 
JUNO (2001, p. 48) entende por controles internes todos os instrumentos da 
organizagao destinados a vigilancia, fiscalizagao e verificagao administrativa, que 
permite prever, observar, dirigir ou governar os acontecimentos que verificam - se 
dentro da empresa e que produzam reflexes em seu patrimonio. 
Segundo ATTIE (2000, p. 18), "o objetivo geral da auditoria interna e 
assessorar a administragao no desempenho eficiente de suas fungoes, fornecendo-
lhe analise, avaliagoes e recomendagoes". 
A finalidade da revisao do sistema de controle interno e determinar se ele 
estabelece certeza de que os objetivos da organizagao sao cumpridos de maneira 
eficiente e economica. Logo, a auditoria interna tern sua 6tica voltada para o que 
controle interno representa a organizagao, de forma a possibilitar o desenvolvimento 
seguro e adequado de todas as atividades e permitir aos setores e pessoas 
interessadas nas informagoes. 
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Assim, a conscientizagao da importancia da implantagao de instrumentos 
administrativos utilizados para o controle de indicadores economico-financeiros 
utilizados atraves do processo de auditoria interna nao devem passar 
despercebidos, muito pelo contrario, deve ser enfatizado que se faz necessaries 
esclarecimentos urgentes no sentido de tentar convencer os gestores 
organizacionais para a importancia do uso da estrategia da auditoria, principalmente, 
como resposta as exigencias impostas pelo mercado de concorrencia e 
competitividade em que vivem todas as organizagoes. 
2.3 INTEGRA<;AO DA GESTAO FINANCEIRA E DO FLUXO DE CAIXA 
REALIZADO 
E por intermedio do fluxo de caixa que os administradores, empresarios, 
contadores, e de mais usuarios podem programar, controlar e avaliar os recursos 
financeiros para melhor aproveita-los na tomada de decisao e nas oportunidades 
surgidas no mercado. Pois, e por meio do fluxo de caixa que se tern informagoes 
precisas e bern definidas para solucionar problemas e ate mesmo analisar se a 
empresa esta dentro do planejado. 
A sobrevivencia e o crescimento da empresa sao conseqOencias de 
planejamento e controle que envolva toda a empresa. Neste contexto, o fluxo de 
caixa se apresenta como uma das ferramentas mais eficazes na gestao financeira 
empresarial, como afirma ZDANOWICZ (1998, p.19): "0 fluxo de caixa e o 
instrumento que permite ao administrador planejar, organizar, coordenar, dirigir e 
controlar os recursos financeiros de sua empresa para urn determinado periodo", 
pois e urn demonstrative que indica todas as entradas e as saidas de recursos da 
empresa. 0 fluxo de caixa possibilita ao gestor programar e acompanhar as entradas 
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(recebimentos) e as saidas {pagamentos) de recursos financeiros, de forma que a 
empresa possa operar de acordo com os objetivos e as metas determinadas. 
"0 sucesso na gestao s6 sera atingido se o fluxo de caixa for 
considerado um instrumento gerencial da empresa e nao apenas do 
tesoureiro. Significa dizer que nao s6 a area financeira devera saber 
fazer a leitura do fluxo de caixa mais tambem as demais areas 
operacionais. Alem das questoes mais tecnicas no sentido do fluxo de 
caixa e importante tratar a gestao no sentido comportamental. Caso o 
fluxo de caixa nao seja uma prioridade para a organizac;ao, como 
instrumento de gestao, nao sera jamais um elemento de preocupac;ao 
da gerencia da organizac;ao. Pensar (e dedicar tempo com isso) no 
fluxo de caixa da empresa e sempre muito saudavel, quer a empresa 
esteja atravessando bons ou maus momentos. Na verdade, pensar e 
pouco, pois o correto seria utilizar gerencialmente o instrumento." 
(FREZATTI, 1997, p.14) 
Na gestao financeira a demonstrac;ao do fluxo de caixa e a ferramenta 
basica do gestor financeiro. Da administrac;ao das contas a pagar e a receber 
derivarao todos os outros demonstratives e controles financeiros da empresa. 
Por isso, elas devem ser elaboradas na freqOencia que garanta seguranc;a e a 
possibilidade de agir de maneira preventiva para o bem-estar financeiro da empresa. 
"Considerar o fluxo de caixa de uma organizac;ao um instrumento 
gerencial nao signifiqa que ela vai prescindir da contabilidade e dos 
relat6rios gerenciais por ela gerados. Ao contrario, com o 
fortalecimento dos relat6rios gerenciais gerados pela contabilidade 
se pretende aliar a potencialidade do fluxo de caixa para melhor 
gerenciar suas decisoes. Trata-se de considerar que o fluxo de caixa 
tambem deva ser arrolado como instrumento que traga subsidios 
para o processo de tomada de decisoes. Na verdade, o simples 
reconhecimento disso ja e um grande passo para que os gestores do 
neg6cio possam dispor de informac;oes adequadas". (FREZATTI 
1997, p. 28). 
0 presente trabalho nao tern a intenc;ao de defender a superioridade do fluxo 
de caixa sobre as demais demonstrac;oes contabeis, nem a vantagem ou 
desvantagem deste ou daquele metoda de registro contabil. 0 trabalho enfatiza a 
utilizac;ao do fluxo de caixa como ferramenta de controle de gestao para as 
empresas. Vislumbra neste instrumento o inicio de um caminho que levara o 
empreendedor ao melhor entendimento de seu neg6cio. 
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A flexibilidade e a capacidade de moldar-se de acordo com as necessidades 
informacionais de cada usuario conferem ao controle de fluxo de caixa urn papel de 
destaque no processo de gestao empresarial. GOMES (1997, p.62) reforc;a esta 
percepc;ao quando comenta que "a flexibilidade e capacidade de adaptac;ao, 
obrigatoriamente impHcitas nos processos de controle, se apresentam como o marco 
divis6rio entre a rna e a boa gestao". 
Neste contexto, o fluxo de caixa e urn instrumento de controle de gestao 
indicado para analisar a performance financeira do periodo, bern como para verificar 
as causas das defasagens ocorridas no que foi planejado, a fim de que a empresa 
mantenha-se alinhavada com os objetivos e as metas estipuladas. 
Em seu artigo Fluxo de Caixa, este desconhecido, Carlos Alexandre de Sa 
relata a preocupac;ao do homem desde os prim6rdios com o desenvolvimento de 
analises que o auxiliem na gestao empresarial. 
"E antiga a preocupagao do Homem com sistemas que lhe permitam 
enxergar a realidade financeira e patrimonial de seus neg6cios. Ha 
relatos de que Tales de Mileto, ha cerca de 600 anos antes de Cristo, 
teria estudado "contabilidade" no Egito. No entanto, foi em 1494 que 
o mange franciscano Luca Pacciolo publicou sua "Sumula de 
Aritmetica, Geometria, Proportionatie et Proporcionalita", conjunto 
enciclopedico no qual figura o "Tractatus Particularis de Computis et 
Scripturis" dedicado a explicar a contabilidade aos comerciantes, 
sendo assim a primeira obra impressa a conceituar o metoda "das 
partidas dobradas" e a expor a base de uma doutrina contabil. 
No seculo XVIII, provavelmente em conseqOemcia da revolugao 
industrial e do crescente interesse par sistemas de controle 
financeiro e patrimonial, a escola inglesa suplanta a escola italiana 
na formulagao e aplicagao das normas contabeis. 0 seculo XX marca 
o inicio da primazia da escola americana sabre as demais escolas 
contabeis. A quebra da balsa americana em 1929 e a crise financeira 
que se seguiu despertaram a consciencia para a necessidade do 
fortalecimento da contabilidade como sistema de informagoes. Em 
1934, o American Institute of Certified Public Accountants (AIPA) 
publica o primeiro estudo sabre a analise de balangos baseada nos 
chamados indices de Balango. 
No entanto, o interesse pelo estudo sistematico do fluxo de caixa 
comega somente em 1961 com a publicagao pelo Accounting 
Procedures Board (APB) do Accounting Research 2, entitulado Cash 
Flow: Analysis and the Funds Statement, e culmina com a publicagao 
pelo Financial and Accounting Standards Board (FASB), em 
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novembro de 1987, do Statement of Financial and Accounting 
Standards 95 (SFAS 95) que estabelece normas para a elaborayao 
do relat6rio do fluxo de caixa, o qual se transforma em demonstrayao 
contabil de apresentayao obrigat6ria pelas empresas de capital 
aberto para os exercicios encerrados a partir de 15 de julho de 1988. 
Na lnglaterra, a publicayao da demonstrayao do fluxo de caixa 
tornou- se obrigat6ria a partir de 1992 com a entrada em vigor do 
Financial Reporting Standard 01 (FRS01 ). 
No Brasil, em abril de 1999, o Institute Brasileiro de Contadores 
(IBRACON), procurando se antecipar as alterayoes na Lei 6.404/76, 
a epoca em discussao no Congresso, publicou a Normas e 
Procedimentos Contabeis no.20 (NPC 20) contendo recomendayoes 
(bastante sucintas) quanta a elaborayao da 
demonstrayao de fluxo de caixa. Estudar o fluxo de caixa e, em 
ultima analise, procurar compreender o processo de formayao de 
liquidez na empresa. E identificar que atividades estao liberando ou 
retirando recursos do fluxo de caixa. Neste sentido, poderlamos 
afirmar que a gerayao de caixa e mais importante do que a gerayao 
de Iuera, ja que o que quebra uma empresa nao e a falta de Iuera, e 
a falta de caixa. Sao mumeros os 
exemplos de empresas que se inviabilizaram financeiramente mesmo 
apresentando Iueras contabeis. Curiosamente, o inverso tambem e 
verdadeiro. lncontaveis empresas sobrevivem e sobreviveram longos 
perlodos de prejulzos viabilizando a liquidez. A analise do fluxo de 
caixa permite que os sintomas de fragilizayao da estrutura de capital 
de giro sejam detectados a tempo para que se possam tamar as 
medidas necessarias a correyao desta distoryao. Alias, nao foi outra 
a razao pela qual nos Estados Unidos e na Comunidade Europeia a 
Demonstrayao de Origens e Aplicayoes de Recursos foi substitulda 
pela Demonstrayao do Fluxo de Caixa como relat6rio de 
apresentayao obrigat6ria para as empresas de capital aberto a partir 
dos exerc1C1os encerrados a partir de julho de 1988. 
Tudo indica que esta tendemcia mais cedo ou mais tarde chegara ao 
Brasil, e, neste caso, temos que estar preparados para usar esta 
nova tecnologia." 
Nota-se que o autor comprova a necessidade da analise do fluxo de caixa 
para uma eficiente gestao empresarial. 
A finalidade do fluxo de caixa realizado (como abordado nesta analise) e 
mostrar como se comportam as entradas e saidas de recursos financeiros das 
empresas em determinado periodo. 0 estudo do fluxo de caixa realizado, alem de 
proporcionar analise de tendencia, serve de base para 0 planejamento do fluxo de 
caixa projetado. 
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Na administra9ao financeira de uma institui9ao, quaisquer que seja o grau de 
complexidade de suas opera96es ou a abrangencia de sua atua9ao, sao tres os 
conceitos basicos que determinam o sucesso ou fracasso de uma gestao financeira: 
1) 0 planejamento financeiro das opera96es; 
2) 0 acompanhamento dos eventos que resultem em entrada ou 
desembolso de recursos; 
3) A transparencia nas opera96es visando a legitimidade dos atos. 
0 acompanhamento dos eventos financeiros e efetuado em tempo habil e 
mediante numeros precisos atraves do fluxo de caixa. Esta ferramenta administrativa 
permite o acompanhamento peri6dico - de acordo com as necessidades da 
institui9ao - e em tempo real das origens e aplica96es dos recursos, o que possibilita 
decisoes em tempo habil. 
Embora existam no mercado excelentes programas para acompanhamento 
do fluxo de caixa (em geral e utilizado o termo em ingles cash flow), o usuario com 
alguma no9ao de planilha eletronica - Excel - podera desenvolver sua propria 
planilha, o que permitira, com maior racionalidade, adaptar os niveis de controle as 
rotinas e necessidades da institui9ao. 
Entende-se, dessa forma, que o fluxo de caixa e as demonstra96es 




0 monitoramento das contas a receber e fundamental para boa saude 
financeira de uma empresa. 0 acompanhamento deve ser constante de forma a 
detectar quaisquer variagoes negativas e permitir a tomada imediata de medidas 
corretivas. 
0 sistema de controle das Contas a Receber deve fornecer informagoes 
para tomada de decisoes sobre um dos ativos mais importantes que a empresa 
dispoe, os creditos sobre as Duplicatas a Receber. Esses creditos sao originarios de 
vendas a prazo de mercadorias e/ou servigos ainda nao recebidos e que precisam 
ser organizados e controlados para fornecer importantes informagoes, tais como: 
• dos valores a receber que entrarao no caixa da empresa, por periodos de 
vencimento, por exemplo, 7, 15, 30, 45 e 60 dias; 
• dos clientes que pagam em dia; o montante das contas ja vencidas e os 
respectivos periodos de atraso; as providencias tomadas para a cobranga e o 
recebimento dos valores em atrasos; 
• sobre quem sao os principais clientes; identificar o grau de concentragao 
das vendas; e a qualidade e a regularidade dos clientes; 
• das areas de credito; acompanhamento da pontualidade de seus 
pagamentos para analise de limite de credito; 
• dos indices operacionais; tendencias; idade dos saldos a receber; liquidez; 
• para a elaboragao do fluxo de caixa. 
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Compete a administrac;ao dos recebimentos, ou contas a receber urn 
rigoroso controle dos documentos, pais estes representam a porta de entrada de 
grande parte das receitas. 
Este nao deve permitir que os recursos fiquem parades, o que representa 
urn custo significative. A falta de movimentac;ao destes recursos impedira a 
continuidade da produc;ao de bens ou servic;os por urn determinado periodo; a 
organizac;ao entao vai obter recursos de outras fontes - emprestimos, por exemplo-
para manter os nlveis de produc;ao nesta fase em que nao dispoe desses recursos. 
Quanta maior o perlodo de pagamentos das contas a receber, maior o 
investimento em capital de giro. Reduzir o prazo de venda do produto ou da 
prestac;ao do servic;o e o respective recebimento em caixa deve ser o objetivo desta 
administrac;ao. 
As contas a receber, para maximizar sua administrac;ao de capital de giro, 
precisa tamar as seguintes providencias: 
a) Negociar com o comprador/pagador, prazos de pagamentos curtos e 
zelar pelo recebimento das contas no prazo; 
b) Evitar reduzir as contestac;oes e glosas de contas faturadas; 
c) Faturar as contas de menor prazo posslvel depois do fornecimento do 
bern ou da prestac;ao do servic;o e encaminhar quanta antes a instituic;ao 
pagadora ou ao comprador do servic;o. 
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2.3.2 Pagamentos 
A fungao das contas a pagar e vital para a consecugao dos objetivos de 
uma empresa e, o seu eficiente desempenho. A atuagao das contas a pagar devera 
ser a melhor possivel, tanto na maximizagao dos ganhos quanto pela minimizagao 
dos custos de captagao no mercado, para fazer frente as necessidades de caixa. 
Com relagao a fungao, registramos ainda que a area de administragao de 
pagamentos (ou contas a pagar) se concentra principalmente na gestae das contas 
dos fornecedores. Sua atividade e muito parecida com as atribuigoes das contas a 
receber, alem disso, estas unidades administrativas devem estar sincronizadas, em 
perfeita harmonia. No entanto, o objetivo aqui e o oposto daquele perseguido para o 
contas a receber. Ou seja, no caso do contas a pagar, sua missao e tentar obter dos 
fornecedores, e de outros credores, o maior prazo possivel de pagamento ao menor 
custo, alem de dimensionar e acompanhar o vencimento das contas. 
0 profissional da area do contas a pagar devera ter sempre presente que, 
do rigor na execugao das atividades do seu dia-a-dia de trabalho, dependera o 
sucesso da organizagao que representa, em alcangar as metas financeiras 
estabelecidas pela empresa. 
Compete a area do contas a pagar as seguintes fungoes e 
responsabilidades: 
Montar o processo de pagamento antes da data de vencimento, detectando e 
corrigindo eventuais divergencias; 
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a) Controlar todos os contratos que requeiram pagamentos em datas 
predeterminadas, inteirando-os dos seus calculos e atualizagao; 
b) Manter contato com os fornecedores e credores, de forma a facilitar a 
comunicagao; 
c) Preparar posigao diaria e semanal dos compromissos a liquidar, para efeito do 
fluxo de caixa operacional; 
d) Estar atento para as vantagens financeiras estrategicas em pagar ou postergar 
determinado compromisso. 
De qualquer forma, a atuagao das contas a pagar devera ser a melhor 
possivel, tanto na maximizagao dos ganhos quanto pela minimizagao dos custos de 
captagao no mercado, para fazer frente as necessidades de caixa. 
Empresas que contam com profissionais de contas a pagar despreparados 
perdem receitas, sem, contudo se aperceber disso, dado o volume financeiro 
movimentado diariamente. Dai, porque, a facilidade em afirmar que o sistema de 
contas a pagar bern estruturado e fundamental em qualquer organizagao. 
2.3.3 lnterpretagao 
0 fluxo de caixa demonstra todas as entradas e saidas de determinado 
periodo e apontara excedente ou escassez de recursos financeiros para a formagao 
do saldo final de caixa. 
0 processo de funcionamento do fluxo de caixa constitui que todo o final do 
mes buscam-se as novas projegoes de entradas e saidas de recursos financeiros 
para o proximo fluxo de caixa. 
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Quando se planeja o fluxo de caixa, existe a necessidade de controlar todas 
as transagoes da empresa, com o prop6sito de ver se elas estao ou nao 
apresentando diferengas significativas: isto e conhecido como interpretagao do 
controle do fluxo de caixa. 
2.3.4 Acompanhamento e Avaliagao 
Os acompanhamentos das entradas e saidas devem ser comprovadas por 
documentos, como: notas fiscais de compra e venda; titulos a receber e a pagar; 
duplicatas e outros documentos que comprovem a receita ou desembolso desde que 
legalmente e fiscalmente aceitos. 
0 controle do fluxo de caixa exige uma analise do desempenho do periodo, 
para levantar as diferengas e causas do que foi projetado versus o realizado. E 
importante colocar por escrito as justificativas das variagoes relevantes. Essa analise 
ajuda nas comparagoes futuras dos periodos projetados. 
E aconselhavel que, toda vez q eu a diferenga for relevante percentualmente 
e/ou em valor absoluto entre o previsto eo realizado, deve ser justificado, tanto para 
as entradas quanta para as saidas. Dessa forma, podem ser verificadas as causas, 
como por exemplo, atrasos a fornecedores; atrasos de recebimentos; dificuldades na 
captagao de emprestimos. Assim, se conhecerao os motivos que contribuiram para 
urn born ou mau desempenho do fluxo de caixa. 
Devem ser distribuidas para os responsaveis de todos os setores c6pias de 
relat6rios e analises economico-financeiras, para que eles nao incorram nos 
mesmos erros nos periodos vindouros. 
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Compara(_(6es tambem devem ser observadas para saber se o fluxo de 
caixa melhorou ou piorou, dentre elas: compara96es com o mes anterior, 
compara96es com o ano anterior, etc. 
2.3.5 Revisao e Controle 
0 controle do fluxo de caixa e tao importante quanta o seu planejamento e 
elabora(_(ao, pois sao dependentes de maneira que possam ser praticos e utilizados 
nos processos de tomada de decisao. 
0 fluxo de caixa planejado pode sofrer oscila96es de mercado e imprevistos 
relacionados a atividade da empresa. 
Fazer proje96es nao garante que os objetivos e as metas propostas serao 
alcan(_(ados. lsso depende do comprometimento dos responsaveis pelos 
departamentos da empresa de se empenharem para obter os objetivos 
estabelecidos. 
0 administrador financeiro devera acompanhar o desempenho do 
planejado, informando aos responsaveis das areas periodicamente o realizado e o 
que falta realizar. 0 periodo planejado deve ser revisto e atualizado de acordo com a 
necessidade da empresa. 
A revisao do fluxo de caixa considera os seguintes elementos: controle 
diario da movimenta9ao bancaria; boletim diario de caixa e bancos; controle de 
recebimentos e pagamentos diarios; controle de investimentos e financiamentos. 
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E recomendavel que se faga o controle do realizado versus o planejados 
diariamente, nao deixando tudo para o final do mes, pais se torna muito exaustivo e 
acaba por atrasar a elaboragao do fluxo de caixa do mes seguinte. 
0 controle diario tambem ajuda na diminuigao da margem de erros e da a 
flexibilidade de acompanhar o desempenho e verificar que medidas podem ser 
aplicadas para melhorar o resultado, caso haja necessidade. 
0 controle da atividade financeira e fundamental, pais esta ligado a todas as 
operagoes da empresa. 0 administrador financeiro deve conhecer o nivel de caixa 
adequado para fazer frente as despesas da empresa, para que nao precise captar 
recursos, principalmente se for de Iongo prazo, em que o custo financeiro e alto. 
ldentificagao de possiveis problemas internes e externos a empresa que 
ocasionam redugao das entradas, tais como: quedas de vendas, atraso nas 
entregas, retragao do mercado, entre outros motivos. Ap6s a identificagao da 
redugao das entradas, podem-se tamar agoes para sanar as perdas. 
2.3.6 Capital de Giro Financeiro 
0 capital de giro esta diretamente associado as fontes, as quais a empresa 
necessita para financiar seu crescimento. 0 capital de giro esta tambem sujeito a 
exposigoes e riscos oriundos de multiplas areas, tais como recebiveis, contas a 
pagar, gerenciamento de estoques, gerenciamento de caixa, etc. Em cada uma 
dessas areas encontramos diferentes desafios no que tange ao alcance da liquidez 
necessaria, a obtengao do processo mais eficiente, a adogao de novas tecnologias e 
a avaliagao da qualidade do capital de giro. As empresas procuram vantagens 
competitivas especialmente em condigoes econ6micas desafiantes, o que torna mais 
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evidente a importancia de urn gerenciamento eficiente do capital de giro. Gada real 
economizado no capital de giro pode contribuir para uma melhor rentabilidade do 
investimento. 0 capital de giro e base de todo neg6cio financeiro. A administragao 
do capital de giro significa a administragao das contas dos elementos giro, ou seja, 
dos ativos e passivos circulantes. 
0 capital de giro tern por finalidade suprir a empresa de recursos financeiros 
necessaries para as realizagoes de suas operagoes. 
Uma empresa precisa manter urn nfvel satisfat6rio de capital de giro, uma 
vez que os ativos circulantes devem ser suficientemente consideraveis de modo a 
cobrir seus passivos circulantes, garantindo, assim, uma relativa margem de 
seguranga. 
A administragao financeira pode agrupar meios que permitam o exercfcio de 
procedimentos gerenciais com elevado grau de eficiencia e eficacia. 0 processo de 
planejamento financeiro consiste numa das grandes fontes de contribuigao para o 
sucesso organizacional, vista que muitas vezes o capital de giro, atraves da analise 
da liquidez, proporciona respostas para o administrador com relagao a decisoes 
fundamentais como, por exemplo, o aproveitamento de oportunidades de 
investimento, o nfvel de endividamento a assumir e o montante de Iueras a distribuir 
aos acionistas sob a forma de dividendos. 
Segundo HOJI (2001, p.1 09), "0 capital de giro e conhecido tambem como 
capital circulante e corresponde aos recursos aplicados em ativos circulantes, que se 
transformam constantemente dentro do ciclo operacional". Este elemento e 
fundamental para a administragao financeira, devido a necessidade da empresa em 
recuperar todos os custos e despesas (inclusive financeiras) incorridos no ciclo 
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operacional e obter, assim, o Iuera desejado, por meio da venda do produto ou 
prestagao do servigo. 
0 estudo do capital de giro e fundamental para o administrador financeiro e 
para profissionais que atuam na area financeira de urn modo geral. 
2.4. ANALISE FINANCEIRA- ENTENDENDO A "SAUDE" DA EMPRESA 
As demonstragoes financeiras de uma empresa constituem-se de 
informagoes que revelam suas operagoes em urn determinado ponto do tempo, ou 
em urn periodo de tempo, e quando, tecnicamente, analisadas permitem, portanto, 
se detectar quais sao os aspectos fortes e fracas apresentados em sua atividade 
operacional, bern como as suas potencialidades, subsidiando, assim, a tomada de 
decisoes quanta a formulagao de pianos de agao pelos seus usuarios. 
RIBEIRO (1999, p. 40) afirma que "demonstragoes Financeiras sao relat6rios 
ou quadros tecnicos que contem dados extraidos dos livros, registros e documentos 
que compoem o sistema contabil de uma entidade". 
Como relata Silva em seu livro: Analise Financeira das Empresas: 
Historicamente, a analise financeira sempre esteve muito ligada a 
necessidade de identifica<;ao da solidez e da performance das 
empresas. A partir de meados do seculo XIX, fatos como os 
surgimentos das grandes corpora<;oes nos Estados Unidos levaram a 
separa<;ao das fungoes de proprietario e do administrador da 
empresa, o que efetivamente passou a exigir urn sistema de 
avalia<;ao formal da performance da propria administra<;ao. Ao mesmo 
tempo, banqueiros e credores tambem come<;aram a usar formas de 
avalia<;ao baseadas nas demonstra<;oes contabeis. Par volta de 1890, 
ja era procedimento rotineiro dos bancos comerciais solicitarem 
demonstra<;oes contabeis para avalia<;ao de seus clientes. A primeira 
decada do seculo XX foi marcada pelo usa de Indices financeiros; o 
lndice de liquidez corrente (ativo circulante dividido pelo passive 
circulante) foi o indicador mais utilizado. Em 1913, a primeira 
legisla<;ao de Impasto de Renda federal (the first Federal Income Tax 
Code), nos Estados Unidos, incrementou significativamente a 
demanda par dados financeiros confiaveis. A partir de 1920, agemcias 
de credito, associa<;oes comerciais e institui<;oes academicas 
passaram a desenvolver analise de demonstra<;oes contabeis de 
forma mais intensa. Foram criados padroes de Indices para 
segmentos de atividades. Empresas como a Dun & Bradstreet 
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comegaram a publicar periodicamente avaliagao da performance das 
empresas e estatisticas dos Indices dos segmentos de atividade. Nos 
anos 30, a formagao da Securit and Exchange Comisson contribuiu 
para exigir informagoes financeiras mais detalhadas e confiaveis. Ja 
em 1932, Paul J. Fitz Patrick selecionou 19 empresas que haviam 
falido no periodo de 1920 a 1929 e iniciou o estudo para observar a 
tendencia dos indicadores dessas empresas, ao Iongo dos ultimos 
anos que antecederam as quebras. Nos anos iniciais da decada de 
1960, Tamari usou uma especie de "composto ponderado" de varies 
indices com o objetivo de prever insolvencias, utilizando uma amostra 
de empresas industriais norte-americanas. Em 1996, Beaver coletou 
dados sabre fah~ncias, nao-pagamento de dividendos e inadimplencia 
com debenturistas de 79 empresas, no periodo de 1954 a 1964, para 
comparar com dados de outras 79 empresas de boa saude financeira, 
atuantes nas mesmas atividades e de mesmo porte. Em 1968, 
Edward Altman utilizou uma nova metodologia (analise discriminante 
multipla) para prever insolvencias de empresas, nos Estados Unidos. 
Posteriormente, Altman desenvolveu estudos com empresas 
brasileiras, publicado pela revista RAE em 1979. Tambem no Brasil, 
Stephen Kanitz publicou seu modele chamado "termometro de 
insolvencia". Em 1982, Jose Pereira da Silva desenvolveu os 
"modelos para classificagao de empresas com vistas a concessao de 
creditos", utilizando analise discriminante, novas indicadores 
financeiros e segmentagao das empresas par Estados, regioes e 
atividades. 
Ve-se, portanto, que ao Iongo do tempo, o processo de analise e avaliagao 
de empresas vern recebendo valiosas contribuigoes e a cada dia mais se notam a 
necessidade e a importancias dessas analises para base nos processes de 
decisoes. 
De acordo com SILVA (2006, p.28) "As razoes mais freqOentes que levam 
ao desenvolvimento da analise de uma empresa tendem a ser de carater 
economico-financeiro". 
Resumidamente podemos dizer que a analise financeira de uma empresa 
consiste num exame minucioso dos dados disponiveis sabre a empresa. 
0 fluxo de caixa e considerado por muitos analistas urn dos principais 
instrumentos de analise, pais lhes proporciona identificar 0 processo de circulagao 
do dinheiro. A analise do fluxo de caixa auxilia no entendimento da proveniencia e 
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do uso do dinheiro na empresa e poderc~ levar a medidas administrativas de 
correc;ao de rota no gerenciamento dos neg6cios da empresa. 
De acordo com SILVA (2006, p. 47) "a administrac;ao de uma empresa 
precisa avaliar os resultados de sua gestao. Neste sentido, a analise financeira e 
uma ferramenta que possibilita visao abrangente e detalhada dos resultados 
alcanc;ados". 
Diante do exposto, vale ressaltar que a analise sugerida neste trabalho 
propoe conhecer a participac;ao de cada conta separada (conforme a estrutura 
montada) no seu grupo, na receita e na despesa da empresa. Bern como o total do 
grupo. Possibilitando aos gestores e usuarios conhecerem a: Situac;ao Financeira, 
Situac;ao Economica, Desempenho da Empresa, Eficiencia na Utilizac;ao dos 
Recursos, Pontos Fortes e Fracos, Tendencias e Perspectivas, Quadro Evolutivo, 
Adequac;ao das Fontes as Aplicac;oes e Recursos, Causas das Alterac;oes na 
Situac;ao Financeira, Evidencias de Erros na Administrac;ao, Providencias que 
Deveriam Ser Tomadas e Nao Foram, Avaliac;ao de Alternativas 
Economicas/Financeiras Futuras e por fim Planejado e Realizado do Orc;amento por 
Setores e/ou Contas. 
Os relat6rios provenientes do sistema contabil sao os principais instrumentos 
de gestao empresarial, tendo como objetivo fornecer informac;oes relevantes para 
que cada usuario possa tomar suas decisoes com seguranc;a. No entanto, com a 
crescente complexidade das organizac;oes empresariais, somente com, as 
informac;oes classicas da contabilidade, ou seja, Balanc;o Patrimonial, Demonstrac;ao 
de Resultado do Exercicio - ORE e Demonstrac;ao de Origem e Aplicac;ao dos 
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Recursos - DOAR, dificilmente o gestor tera conhecimento imediato e oportuno da 
verdadeira liquidez da sua empresa. 
Nao basta a empresa apresentar lucro contabil. E preciso que a equagao 
"Ativo Circulante vs. Passivo Circulante" esteja compatfvel com sua necessidade de 
capital de giro. lsto faz com que o gestor utilize todos os instrumentos disponiveis 
que, juntamente com os demais demonstratives contabeis, ajudem a interpretar a 
realidade financeira da empresa, conhecendo e coibindo eventos estranhos que 
possam afetar o seu desempenho financeiro. 
A relevancia de cada parte da analise deve ser em fungao do objetivo a que 
se destina a propria analise. 
A analise financeira envolve basicamente as seguintes atividades: 
COLETAR-7CONFERIR-7PREPARAR-7PROCESSAR-7ANALISAR-7CONCLUIR 
Onde: 
Coleta: obtengao das informagoes para este caso, extraidas do fluxo de 
caixa onde deverao estar registradas todas as entradas e as saidas de recursos da 
empresa. 
Conferencia: consiste em uma pre-analise para verificar se as informagoes 
estao completas, se sao compreensiveis e se sao confiaveis. 
Preparagao: fase de reclassificagao do instrumento utilizado, neste caso, o 
fluxo de caixa, para adequa-lo aos padroes do objetivo da analise. Esta fase e o 
alicerce para a obtengao de uma boa analise. 
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Processamento: processamento das informac;oes e emissao dos relat6rios 
no formato a que se destina a analise. Aplicac;ao da utilizac;ao da metodologia 
escolhida. Neste caso, utilizaremos como analise economica financeira os indices de 
Analise Vertical e Analise Horizontal abordados mais adiante. 
Analise: fase de analise das demonstrac;oes disponiveis, relat6rios e 
indicadores ja obtidos, compreendendo a consistencia das informac;oes, a 
observac;ao das tendencias apresentadas pelos numeros e todas as demais 
conclusoes que possam ser extraidas do processo. Essa e uma fase que exige 
muita capacidade de observac;ao, do conhecimento e da experiencia do 
analista/gestor. 
Conclusao: esta e uma das fases mais importantes da analise. Consiste em 
identificar, ordenar, destacar e escrever sobre os principais pontos e recomendac;oes 
acerca da empresa. E preciso saber expor seu parecer em linguagem simples, clara 
e consistente de modo que o usuario da analise, pela leitura do relat6rio, conhec;a a 
empresa e possa tomar decis6es sobre a mesma. E importante destacar que o 
conhecimento previo do objetivo da analise e fundamental para 0 analista no 
direcionamento de seu trabalho. 
Neste momento se faz necessario, para urn melhor entendimento, a 
abordagem dos metodos de analise economico-financeira - Analise Horizontal e 
Analise Vertical - utilizados no proposto. 
2.4.1 Analise Horizontal e Vertical. 
Os metodos de Analise Vertical e Analise Horizontal prestam valiosa 
contribuic;ao na interpretac;ao da estrutura e da tendencia dos numeros de uma 
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empresa. De certa forma, analise vertical e analise horizontal completam-se e ate 
sobrepoem-se. 
Conforme confirmam MARTINS, SCHIMDT E SANTOS (2006, p.1 07) "o 
aprofundamento da analise de determinada empresa e propiciado pela analise 
horizontal e vertical, ja que estas possibilitam a observagao de pormenores nao 
capturados pela analise direta bern como da analise atraves de Indices". 
Analise Horizontal (AH): identifica a evolugao dos diversos elementos 
patrimoniais e de resultado ao Iongo de determinado perfodo de tempo. E uma 
analise temporal de crescimento da empresa, que permite avaliar a evolugao das 
receitas, custos e despesas, o aumento dos investimentos realizados nos diversos 
itens do ativo, a evolugao das dfvidas, etc. 
Para MATARAZZO (1998, p.251) a analise horizontal representa: "A 
evolugao de cada conta mostra os caminhos trilhados pela empresa e as possfveis 
tendencias". 
A Analise Horizontal dedica-se a elucidar como esta ocorrendo a evolugao 
de cada item ou conjunto de itens constantes das demonstragoes no decorrer dos 
tempos. E chamada de horizontal por duas razoes: 
1) estabelece o primeiro a no ou o a no-base para a analise e a partir ~este 
verifica qual foi a evolugao nos anos seguintes; 
2) preocupa-se com o crescimento ou decrescimento de itens ou conjunto de 
itens especfficos, ou seja, nao compara urn item com outro no mesmo perfodo e sim 
o mesmo item a cada perfodo. 
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E, portanto, fundamental para o estudo de tendencias. 
Ainda que este tipo de analise, assim como a vertical, possua uma utiliza9ao 
bastante restrita, principalmente em fun9ao do trabalho na montagem do grande 
numero de quocientes, MATARAZZO (1995, p.26) ressalta urn aspecto importante, 
dizendo que" ... pesquisas efetuadas recentemente com insolvencia de pequenas e 
medias empresas tern ressaltado a utilidade da Analise Vertical e Horizontal como 
instrumento de analise"" 
Analise Vertical (AV): de maneira identica a horizontal, a analise vertical 
objetiva basicamente o estudo da participa9ao de cada elemento patrimonial ou de 
resultado no total de seu grupo. 
Na visao de MATARAZZO (1998, p.251) a Analise Vertical: "0 percentual de 
cada conta mostra sua real importancia no conjunto". 
Uma das grandes utilidades da Analise Vertical concentra-se na verifica9ao 
da estrutura de composi9ao dos itens das demonstra96es e a sua evolu9ao no 
tempo, com enfoque especial, tambem, aoestudo de tendencias. 
A ideia desta analise consiste no seguinte: estabelecer urn item como base e 
a partir dai verificar quanta cada urn dos demais itens representa em rela9ao aquele 
escolhido como base. 
Analise vertical tern como objetivo o estudo das tendencias da empresa que 
permite conhecer a estrutura financeira e economica da empresa. 
Veremos mais adiante a aplica9ao das analises ficando de uma forma mais 
clara a visualiza9ao dos objetivos das mesmas. 
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Dando continuidade a fundamentagao te6rica faz-se necessario uma 
abordagem a estrutura de contas do fluxo de caixa, ou seja, ao plano de contas 
utilizado para a analise do fluxo de caixa. 
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3. METODOLOGIA 
0 presente trabalho constitui - se de uma pesquisa/analise de natureza 
explorat6ria. 
Para GIL (1999, p.43), "as pesquisas explorat6rias tern como principal 
finalidade: desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista, a 
formulagao de problemas mais precisos ou hip6teses pesquisaveis para estudos 
posteriores". 
Assim, em urn primeiro momenta procurou - se bases conceituais nas 
bibliografias existentes e fundamentadas sobre os temas que fazem parte do 
objetivo. Realizou - se uma ampla pesquisa de ordem bibliogratica objetivando a 
revisao da literatura acerca dos conceitos, definigoes e demais aspectos 
relacionados ao tema. Posteriormente buscou - se demonstrar a aplicagao do 
proposto, bern como; de toda a fundamentagao te6rica, confrontando com a 
realidade de controle de gestao empresarial encontrada no dia - a - dia e suas 
dificuldades. Proporcionando ao leitor novos conhecimentos quais podem 
instrumentalizar o segmento empresarial com dados e informagoes, os quais 
possam subsidiar a orientagao das atividades das organizagoes frente as questoes 
de gestao empresarial. 
Sendo o desenvolvimento da analise demandado da carencia destas 
informagoes percebidas em cada consultoria como profissional atuante na area que 
resolvi desenvolver e aplicar. Tendo sido a mesma ja aplicada em diversas 
empresas. 
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TRIVINOS (1992, p.1 09) afirma que "os estudos explorat6rios perm item ao 
investigador aumentar sua experiencia em torno de determinado problema". 
Ressalta que o pesquisador prepara o estudo explorat6rio com a finalidade 
de auferir os elementos suficientes que lhe permitam alcangar os resultados que 
deseja. 
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4. ESTRUTURA PARA A ANALISE PROPOSTA E 0 PLANO DE CONTAS 
Varias sao as terminologias desta estrutura; e, como ja comentado, e 
importante que cada empresa elabore o seu plano de contas mediante adaptagao e 
suas peculiaridades de operagao. Aqui e apresentado urn modelo completo para 
uma melhor visualizagao do leitor. Em anexo, como exemplos, tambem estao outros 
modelos de estrutura de diferentes setores empresariais. 
E chamado Plano de Contas o conjunto de contas criadas para atender as 
necessidades de registro dos fatos administrativos, de forma a possibilitar a 
construgao dos principais relat6rios contabeis e atender a todos os usuarios da 
informagao. Esse conjunto de contas e chamado de Plano de Contas, porque, na 
realidade, ele e criado antecipadamente ao uso de tais contas. 0 principal objetivo 
das contas e possibilitar o registro dos langamentos de forma a criar condigoes 
6timas de classificagao e acumulagao dos dados. 
Considerag6es a serem observadas para a elaboragao do plano de contas 
para analise do fluxo de caixa. 
a) Deve atender primeiramente as necessidades especfficas de cada 
empresa, suas segmentagoes de responsabilidade e as necessidades de 
informagao de todos os usuarios. 
b) A classificagao deve partir do geral para o particular. 
c) As contas devem ser codificadas dentro do possfvel, ou conterem 
elementos claros para rapida identificagao e assimilagao do que representam. 
d) Os agrupamentos devem ser feitos pensando nos relat6rios ou telas que 
dele se organizarao. 
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e) Os titulos das contas devem refletir imediatamente os elementos 
patrimoniais que representam devem ser claros e sucintos. 
f) Deve ter flexibilidade (margem para ampliac;ao) e operacionalidade. 
Dentro das condic;oes basicas de integrac;ao e navegabilidade de dados, sao 
esse os fundamentos para estruturac;ao dos pianos de contas. 
A estruturac;ao do plano de contas deve propiciar a apresentac;ao da 
informac;ao do modo automatico para os relat6rios futures, para evitar o re-trabalho e 
redundancia de dados. Deve propiciar a informac;ao no grau de detalhamento 
necessaria, evitando - se informac;oes relevantes de modo aglutinado, que nao 
permita compreensao e decisao. 
Deve ser estruturado para manter o inter-relacionamento complete entre as 
contas afins do Balanc;o Patrimonial e da Demonstrac;ao de Resultado. 
Para tanto, devem ser criadas tantas contas adicionais quantas forem 
necessarias para atender aos tres fundamentos anteriores. 
No que se refere a analise, a elaborac;ao de um born plano de contas e 
fundamental no sentido de utilizar todo o potencial em seu valor informative. Assim, 
ao preparar a estrutura a empresa deve ter em mente o objetivo da analise qual 
busca dentre as varias possibilidades de relat6rios gerenciais a serem produzidos. 
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4.1 AUDITORIA DA GESTAO EMPRESARIAL ATRAVES DA GESTAO 
FINANCEIRA 
A partir da implementac;ao da auditoria da gestao empresarial atraves da 
gestao financeira pela analise do fluxo de caixa, como uma das ferramentas 
gerenciais para operacionalizac;ao da gestao empresarial, sera possivel obter 
informac;oes imprescindiveis a tomada de decisoes e resultados satisfat6rios em urn 
curto espac;o de tempo. A utilizac;ao deste recurso e de primordial importancia para 
qualquer empresario que visa a maximizac;ao dos lucros e o total controle do 
planejado e realizado. Entretanto, a simples formalizac;ao desse instrumento nao 
sera suficiente para a resoluc;ao dos problemas normalmente enfrentados devendo, 
ser de responsabilidade do administrador a elaborac;ao, a implementac;ao e o 
acompanhamento de medidas para que a organizac;ao alcance as metas 
estabelecidas. 
A utilizac;ao da analise aqui proposta, atraves do fluxo de caixa, pode ser 
feita por qualquer empresa, sendo este diferenciado apenas pelas caracteristicas 
peculiares existentes. Com isso, torna-se possivel a verificac;ao das disponibilidades 
e o total controle e conhecimento das entradas e das saidas por conta e grupo de 
contas, pode-se ainda ser comparar a periodos anteriores, independente do porte ou 
da area de atuac;ao da empresa. Propiciando, desta forma, a reordenac;ao em tempo 
habil de deficiencias administrativas, bern como a analise posterior de possiveis 
distorc;oes ocorridas entre o que fOra previsto e o que foi efetivamente realizado, 
evitando que esses problemas voltem a ocorrer. 
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Vale ressaltar, que a analise e elaborada proveniente das entradas e saidas 
de caixa, efetivo. Ou seja, tudo o que entrou ou saiu envolvendo movimentagao de 
recursos financeiros. 
Conforme ja exposto, e possivel efetuar a estrutura desta analise de acordo 
com a necessidade de cada empresa. 
4.1.1 lmplementagao Pratica - Passo a Passo 
Para iniciar-se a estrutura da analise, e necessaria em primeira parte que se 
decida o objetivo da analise ou o que se pretende avaliar. Ap6s a decisao estrutura-
se a planilha por centros de custos ou por setores de acordo com a necessidade do 
usuario. 
Caso a empresa possua filiais, e interessante que se faga a analise por filial 
separadamente. Assim, sera possivel analisa-las individualmente. E, posteriormente 
que seja elaborada mais uma planilha com os dados consolidados das filiais, ou 
seja, a soma de todas as filiais para que seja possivel obter a analise em uma visao 
geral da estrutura e gestao organizacional. 
Depois de elaborada e decidida a estrutura geral da analise, e possivel, 
atraves de urn profissional de informatica - desenvolvimento de sistemas - solicitar a 
inclusao da analise no sistema utilizado pela empresa e/ou o desenvolvimento de 
outro que possibilite a implantagao. 
Apresentasse para urn melhor entendimento do leitor dais exemplos de 
estrutura. 
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4.1.2 Apresentagao dos Casos para Estudo 
Como exemplo apresentasse dois ramos de atividades empresariais 
diferentes. Bern como, duas necessidades opostas para estrutura e controle da 
analise. 
No primeiro exemplo, trata-se de uma empresa qual o ramo e franquia de 
restaurantes. A necessidade para esta estrutura esta em controlar, saber, avaliar 
seus recebimentos separadamente por tipo. Tais como: cartoes de creditos, dinheiro, 
cheques, reembolsos, vales refeigoes. E, para seus desembolsos, saber, analisar, 
avaliar cada conta e/ou grupo de despesas. Sendo dividido em: despesas com 
custos de operagao que se refere a "materia-prima"; despesas com manutengao e 
reparos; despesas com manutengao de informatica; despesas administrativas, 
vendas e consumo; despesas com pessoal (RH) e despesas tributarias, com 
impostos e contribuigoes. 
No segundo exemplo, trata-se de uma empresa cujo ramo e incorporagoes 
e participagoes em im6veis quais possui para locagoes. Seu objetivo na estrutura da 
analise apresentada esta em conhecer separadamente cada receita vinda de cada 
im6vel locado. Bern como suas despesas separadas por grupos conforme estrutura 
solicitada. 
Em ambos os casos serao apresentados, dois meses denominados, meses 
X1 emeses X2 para exemplo. 
Conforme objetivo proposto nas duas analises sera possfvel identificar a 
participagao de cada conta e/ou grupo tanto na receita quanto na despesa total do 
mes. Assim como, a comparagao com o mes anterior. 
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EXEMPL001 ANALISE ECON6MICA-FINANCEIRA 
MES DE REFERENC/A = x1 R$ AV(%)GRUPO AV(%)T.DESP AV(%)5/REC AH(%) 
RECEITAS 352.850,00 100% 100% 100 
Cartoes 120.000,00 34,01 34,01 100 
Depositos em C/C 195.000,00 55,26 55,26 100 
Dep6sitos em cheques 3.000,00 0,85 0,85 100 
Outros Reembolsos/Entradas 0,00 0,00 0,00 100 
Recebimentos em Especie Caixa (Loja) 35.000,00 9,92 9,92 100 
Reembolso Devolu¢es Mercadorias 0,00 0,00 0,00 100 
( - l Cheques Devolvidos 150,00 0,04 0,04 100 
DESPESAS 275.181,00 77,99% 100 
FORNECEDORES MP/OPERACAO 90.000,00 100% 32,71% 25,51% 100 
FomecedorA 30.000,00 33,33 10,90 8,50 100 
FomecedorB 45.000,00 50,00 16,35 12,75 100 
FomecedorC 15.000,00 16,67 5,45 4,25 100 
EMPRESTIMOS, FINANCIAMENTOS E LEASING 0,00 100% 0,00% 0,00% 100 
Banco A 0,00 #DIV/0! 0,00 0,00 100 
Banco B 0,00 #DIV/0! 0,00 0,00 100 
BancoC 0,00 #DIV/0! 0,00 0,00 100 
DESPESAS ADM, CONSUMO e/ou EXPEDIENTE 9.957,00 100% 3,62% 2,82% 100 
Agua 835,00 8,39 0,30 0,24 100 
Aluguel 1.532,00 15,39 0,56 0,43 100 
Aquisi9ilo de Combustive! 1.238,00 12,43 0,45 0,35 100 
Condominia 457,00 4,59 0,17 0,13 100 
Copa, Cozinha e Refeitorio 250,00 2,51 0,09 0,07 100 
Correios 35,00 0,35 0,01 0,01 100 
Curses 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Despesas com Vefculos 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Donatives e Contribui96es 100,00 1,00 0,04 0,03 100 
Energia Eletrica 2.000,00 20,09 0,73 0,57 100 
Fretes 500,00 5,02 0,18 0,14 100 
Honorilrios Advogaticios 437,00 4,39 0,16 0,12 100 
Honorilrios Contilbeis 834,00 8,38 0,30 0,24 100 
Internet 250,00 2,51 0,09 0,07 100 
Jornais, Revistas e Publica9oes 64,00 0,64 0,02 0,02 100 
Material de Escrit6rio 237,00 2,38 0,09 0,07 100 
Material de Higiene Pessoal 80,00 0,80 0,03 0,02 100 
Material de Informatica 30,00 0,30 0,01 0,01 100 
Material de Limpeza 55,00 0,55 0,02 0,02 100 
Medicina do Trabalho 252,00 2,53 0,09 0,07 100 
Outros Servi90s de Terceiros 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Seguran90 e Vigilancia 438,00 4,40 0,16 0,12 100 
Seguros 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Telefone 333,00 3,34 0,12 0,09 100 
Viagens 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
DESPESAS COM INFORMATICA 1.932,00 100% 0,70% 0,55% 100 
Pe9as 1.382,00 71,53 0,50 0,39 100 
Servi9os 550,00 28,47 0,20 0,16 100 
DESPESAS com MKT, PROPAGANDA e PUBLICI DADE 5.033,00 100% 1,83% 1,43% 100 
AnUncios 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Comissoes 33,00 0,66 0,01 0,01 100 
Marketing 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Publicidade e Propaganda 5.000,00 99,34 1,82 1,42 100 
DESPESAS COM PESSOAL 89.896,00 100% 32,67% 25,48% 100 
Adiantamento de Decima Terceiro Salilrio 1.300,00 1,45 0,47 0,37 100 
Adiantamento de Salilrio 25.000,00 27,81 9,08 7,09 100 
Farias 8.000,00 8,90 2,91 2,27 100 
FGTS 3.284,00 3,65 1,19 0,93 100 
FGTS Rescis6rio 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Gratifica9aes 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Incentive a Funcionarios 450,00 0,50 0,16 0,13 100 
lndeniza9oes Pagas 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
INSS 5.000,00 5,56 1,82 1,42 100 
IRRF sob salilrios/fenas 5.000,00 5,56 1,82 1,42 100 
Pagamento de Decima Terceiro Salilrio 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Pagamento de Salaries 32.000,00 35,60 11,63 9,07 100 
Pagamento Rescisaes 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Plano de Saude 1.274,00 1,42 0,46 0,36 100 
Plano Odontol6gico 838,00 0,93 0,30 0,24 100 
Segura de Vida 500,00 0,56 0,18 0,14 100 
Vale Refei91Jo 2.500,00 2,78 0,91 0,71 100 
Vale Transports 4.750,00 5,28 1,73 1,35 100 
DESPESAS COM TRIBUTOS 78.283,00 100% 28,45% 22,19% 100 
COFINS 15.000,00 19,16 5,45 4,25 100 
CSLL 10.000,00 12,77 3,63 2,83 100 
INSS terceiros 235,00 0,30 0,09 0,07 100 
IPTU 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
IPVA 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
IRPJ 45.000,00 57,48 16,35 12,75 100 
IRRF terceiros 48,00 0,06 0,02 0,01 100 
PIS 8.000,00 10,22 2,91 2,27 100 
TAXAS ESTADUAIS E MUNICIPAlS 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
DESPESAS FINANCEIRAS 80,00 100% 0,03% 0,02% 100 
Juras Pagos ou lncorridos 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
T arifas Bancarias 80,00 100,00 0,03 0,02 100 
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EXEMPL001 ANALISE ECONQMICA-FINANCEIRA 
MES DE REFERENCIA = x2 R$ AV(%)GRUPO AV(%)T.DESP AV(%)5/REC AH(%) 
RECEITAS 546.715,00 100% 100% 54,94 
Cartoes 205.000,00 37,50 37,50 70,83 
DepOsitos em C/C 305.000,00 55,79 55,79 58,41 
DepOsitos em cheques 3.000,00 0,55 0,55 0,00 
Outros Reembolsos/Entradas 0,00 0,00 0,00 
Recebimentos em Especie Caixa (Loja) 35.000,00 6,40 6,40 0,00 
Reembolso Devolu<;(>es Mercadorias 0,00 0,00 0,00 
( - I Cheques Devolvidos 1.285,00 0,24 0,24 756,67 
DESPESAS 254.796,00 46,60% -7,41 
FORNECEDORES MP/OPERACAO 115.000,00 100% 45,13% 21,03% 27,78 
FomecedorA 50.000,00 43,48 19,62 9,15 66,67 
FomecedorB 43.000,00 37,39 16,88 7,87 -4,44 
Fornecedor C 22.000,00 19,13 8,63 4,02 46,67 
EMPRESTIMOS, FINANCIAMENTOS E LEASING 0,00 100% 0,00% 0,00% 
Banco A 0,00 0,00 0,00 
Banco B 0,00 0,00 0,00 
Banco C 0,00 0,00 0,00 
DESPESAS ADM, CONSUMO e/ou EXPEDIENTE 11.723,00 100% 4,60% 2,14% 17,74 
Agua 932,00 7,95 0,37 0,17 11,62 
Aluguel 1.532,00 13,07 0,60 0,28 0,00 
Aquisi<;llo de Combustive! 1.106,00 9,43 0,43 0,20 -10,66 
Condominia 457,00 3,90 0,18 0,08 0,00 
Copa, Cozinha e Refeitorio 385,00 3,28 0,15 0,07 54,00 
Correios 45,00 0,38 0,02 0,01 28,57 
Curses 0,00 0,00 0,00 0,00 
Despesas com Velculos 850,00 7,25 0,33 0,16 
Donatives e Contribui96es 100,00 0,85 0,04 0,02 0,00 
Energia Eletrica 2.500,00 21,33 0,98 0,46 25,00 
Frates 500,00 4,27 0,20 0,09 0,00 
Honorartos Advogaticios 437,00 3,73 0,17 0,08 0,00 
Honorcirios Contabeis 834,00 7,11 0,33 0,15 0,00 
Internet 250,00 2,13 0,10 0,05 0,00 
Jomais, Revistas e Publica9oes 64,00 0,55 0,03 0,01 0,00 
Material de EscritOrio 438,00 3,74 0,17 0,08 84,81 
Material de Higiene Pessoal 50,00 0,43 0,02 0,01 -37,50 
Material de Informatica 30,00 0,26 0,01 0,01 0,00 
Material de Limpeza 85,00 0,73 0,03 0,02 54,55 
Medicina do Trabalho 252,00 2,15 0,10 0,05 0,00 
Outros Serviyos de Terceiros 0,00 0,00 0,00 0,00 
Seguranya e Vigililncia 438,00 3,74 0,17 0,08 0,00 
Seguros 0,00 0,00 0,00 0,00 
Telefone 438,00 3,74 0,17 0,08 31,53 
Viagens 0,00 0,00 0,00 0,00 
DESPESAS COM INFORMATICA 1.800,00 100% 0,71% 0,33% -6,83 
Peyas 1.500,00 83,33 0,59 0,27 8,54 
Serviyos 300,00 16,67 0,12 0,05 -45,45 
DESPESAS com MKT, PROPAGANDA e PUBLICI DADE 150,00 100% 0,06% 0,03% -97,02 
AnUncios 0,00 0,00 0,00 0,00 
ComissOes 150,00 100,00 0,06 0,03 354,55 
Marketing 0,00 0,00 0,00 0,00 
Publicidade e Propaganda 0,00 0,00 0,00 0,00 -100,00 
DESPESAS COM PESSOAL 91.212,00 100% 35,80% 16,68% 1,46 
Adiantamento de Decima Terceiro Salario 0,00 0,00 0,00 0,00 -100,00 
Adiantamento de Salano 25.000,00 27,41 9,81 4,57 0,00 
Farias 7.000,00 7,67 2,75 1.28 -12,50 
FGTS 4.500,00 4,93 1,77 0,82 37,03 
FGTS RescisOrio 0,00 0,00 0,00 0,00 
Gratifica¢es 0,00 0,00 0,00 0,00 
Incentive a Funcionclrios 450,00 0,49 0,18 0,08 0,00 
lndeniza<;<>es Pagas 0,00 0,00 0,00 0,00 
INSS 5.600,00 6,14 2,20 1,02 12,00 
IRRF sob salarios/ferias 3.800,00 4,17 1,49 0,70 -24,00 
Pagamento de Decima T erceiro Salano 0,00 0,00 0,00 0,00 
Pagamento de Salaries 35.000,00 38,37 13,74 6,40 9,38 
Pagamento RescisOes 0,00 0,00 0,00 0,00 
Plano de Satlde 1.274,00 1,40 0,50 0,23 0,00 
Plano OdontoiOgico 838,00 0,92 0,33 0,15 0,00 
Segura de Vida 500,00 0,55 0,20 0,09 0,00 
Vale Refei<;llo 2.500,00 2,74 0,98 0,46 0,00 
Vale Transporte 4.750,00 5,21 1,86 0,87 0,00 
DESPESAS COM TRIBUTOS 34.818,00 100% 13,67% 6,37% -55,52 
COFINS 18.000,00 51,70 7,06 3,29 20,00 
CSLL 0,00 0,00 0,00 0,00 -100,00 
INSS terceiros 338,00 0,97 0,13 0,06 43,83 
IPTU 0,00 0,00 0,00 0,00 
IPVA 0,00 0,00 0,00 0,00 
IRPJ 0,00 0,00 0,00 0,00 -100,00 
IRRF terceiros 480,00 1,38 0,19 0,09 900,00 
PIS 16.000,00 45,95 6,28 2,93 100,00 
TAXAS ESTADUAIS E MUNICIPAlS 0,00 0,00 0,00 0,00 
DESPESAS FINANCEIRAS 93,00 100% 0,04% 0,02% 16,25 
Juros Pagos ou lncorridos 0,00 0,00 0,00 0,00 
Tarifas Bancanas 93,00 100,00 0,04 0,02 16,25 
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4.1.3 Estrutura da Analise par Centro de Custos- Exemplo 01. 
Ap6s o conhecimento da distribuigao dos centres de custos observamos 
que, na primeira coluna da parte dos calculos - (R$) - para as contas quais estao em 
negrito (ex.fornecedores) denominamo-las subgrupo se comparada a despesa total e 
passa a denominar-se grupo se referentes as demais contas que o formam (ex. a 
conta Fornecedores MP/Operagao e um subgrupo de Despesa Total e um Grupo 
para as contas quais a compoem, como Fornecedor NB/ e C). 
Os valores inseridos na planilha referem-se a um exemplo. Recorda que 
para a analise real, os dados deverao ser provenientes dos pagamentos e 
recebimentos efetivos do mes referente a analise. 
Na coluna - AV (%) GRUPO - que significa analise vertical sob o grupo 
averiguasse o percentual de participagao de cada conta em seu grupo sendo que 
cada grupo totaliza em cern par cento. 
Utilizando o mesmo exemplo do grupo citado anteriormente constatasse que 
o fornecedor A, par exemplo, correspondem a 33,33% do total do seu grupo -
Fornecedores MP/Operagao - no mes utilizado para a analise. 0 mesmo raciocfnio 
acontece para os demais grupos. No grupo Emprestimos, Financiamentos e Leasing 
par nao ocorrido pagamento ou movimento neste mes e zero ou sem valor base. 
Ja na coluna AV (%) T.DESP- obtemos o valor de cada conta e/ou grupo 
relative ao total da despesa geral do mes que e soma de todos os grupos. Ao 
contrario da coluna anterior, nesta, cada grupo totaliza o quanta representou da 
despesa. Continuando no nosso grupo exemplo, observamos que a conta -
Fornecedores A- representou do total da despesa 10,90% se quisermos avaliar o 
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grupo todo em si a representatividade foi de 32,71% no mes avaliado. 0 mesmo 
acontece com os demais grupos/contas. 
A coluna AV (%)S/REC- Analise Vertical Sobre a Receita indica quanto de 
cada conta utilizamos da receita para as despesas. E como foi arrecadado para as 
entradas em forma (cartoes, dinheiro, depositos, etc) a receita. Vejamos, do total da 
receita que neste mes foi R$ 352.850,00 (Trezentos e Cinquenta e Dois Mil 
Oitocentos e Cinquenta Rea is), 34,01% foi arrecadado/recebido por meio de cartoes 
de credito, 55,26%, via depositos em C/C e assim sucessivamente. 
No mesmo exemplo, na parte das despesas, note que com o Fornecedor A 
foi utilizado do total da receita 8,50% o que equivaleu a R$ 30.000,00 (Trinta mil 
reais) se quisermos quantificar em valores; e, com o grupo - Fornecedores 
MP/Operagao- 25,51%. 
A coluna AH (%) - Analise Horizontal demonstra o quanto variou o mes 
atual (da analise) como mes anterior. Por este ser o primeiro mes ponderasse 100% 
em todas as contas. 
Antes de efetuarmos uma analise total respondendo e demonstrando o 
proposto pelo trabalho. Explanando como utilizar dessa ferramenta para auditar, 
analisar, avaliar e criticar a gestae empresarial efetuar se a o exemplo de mais urn 
mes. Para que seja possivel a comparagao da analise horizontal disponibilizando 
assim urn melhor entendimento ao leiter sobre os demais parametres analisados. 
Para o mes "x2" verifica-se que a receita foi maier em 54,94% se 
comparada ao mes anterior. Os recebimentos por cartoes aumentaram 70,83% e os 
em especie 56,41% o que possibilitou urn maier giro operacional para a empresa. 
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0 total das despesas foi 7,41% men or que a do mes anterior. Em bora, o 
grupo fornecedor tenha aumentado em 27,78% representando do total da despesa 
45,13%. Continuando neste grupo, observasse que as aquisi<;oes de materia - prima 
foram maiores como fornecedor A. Pode-se verificar que do total da receita 21,03% 
foi gasta com fornecedores. 
Os gastos com administra<;ao, consumo e/ou expediente foram 17,74% 
maiores em rela<;ao ao mes anterior. Representando 4,60% do grupo sobre a 
despesa e 2,14% sobre a receita. Neste grupo pode-se destacar energia eletrica 
com maior representatividade 21,33% do seu grupo, 0,98% do total da despesa e 
0,46% do total da receita. 
Em despesas com marketing, publicidade e propaganda, por exemplo, 
observa-se que as despesas com comissoes se comparadas ao mes anterior foi 
maior em 354,55% analisando apenas o grupo ao qual pertence. Porem, ao analisa-
la no contexto geral observa-se que representou do total das receitas, apenas 0,03% 
e do total das despesas 0,06%. 
Despesas com pessoal foi 1 ,46% maior em compara<;ao ao mes anterior. 
Pagamento de salario teve urn aumento de 9,38%. Este conta representou de seu 
grupo 38,37%, 13,74% do total da despesa e 6,40% do total da receita. 
Nas despesas com tributos observamos que pela nao incidencia de 
CSLL e IRPJ neste mes, conforme a regime tributario adotado pela empresa o grupo 
foi 55,52% menor que no mes anterior. Representando numa visao geral 13,67% do 
total da despesa e 6,37% do total da receita. Neste grupo destacou-se COFINS que 
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EXEMPLO 02 ANALISE ECONQMICA-FINANCEIRA 
MES DE REFERENCIA = x1 
DESCRic;AO DAS CONTAS R$ AV(%)Grupo AV(%) T Desp. AV (%) S/ Rec. AH(%) 
Pessoa Juridica 
RECEITAS 50.983,02 100% 100 
Saldo Anterior 0,00 0,00 100 
The Wo~d Sl • 401 0,00 0,00 100 
The Wo~d Sl • 402 300,00 0,59 100 
The Wo~d Sl - 403 0,00 0,00 100 
The Wo~d Sl - 404 300,00 0,59 100 
The Wo~d Sl- 405 300,00 0,59 100 
The World Sl - 406 300,00 0,59 100 
The World Sl - 503 313,41 0,61 100 
The Wo~d Sl - 1 006 550,00 1,08 100 
Biarritz 7.150,00 14,02 100 
Omni 3' Andar 8.269,29 16,22 100 
Omni 4 • An dar 7.500,00 14,71 100 
Omni 5' Andar 8.269,29 16,22 100 
Bussiness Tower 2" Andar 10.642,50 20,87 100 
Bussiness Tower 3° Andar 0,00 0,00 100 
Outras Entradas/Reembolsos 7.088,53 13,90 100 
Dep.Bradesco De Valente baixa aplica~oes 0,00 0,00 100 
TOTAL DAS DESPESAS- PJ 16.916,11 % 100'Yo 33,18% 100 
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 7.838,80 100 46,34 15,38 100 
Honorarios Contabeis 300,00 3,83 1,77 0,59 100 
Honorarios Advogaticios 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Despesas Bancarias (CPMF,tarifas, taxas .. 166,57 2,12 0,98 0,33 100 
Energia Eletrica 184,53 2,35 1,09 0,36 100 
Telefonia 928,83 11,85 5,49 1,82 100 
Material Expediente e de Consume 180,00 2,30 1,06 0,35 100 
Material Farmacol6gico 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Material de Umpeza/Conserva~ao/Copa/Aiimenticio 51,21 0,65 0,30 0,10 100 
Correia 10,00 0,13 0,06 0,02 100 
Condominios + Devolu~o Fundo de Reserva 2.708,16 34,55 16,01 5,31 100 
IPTU 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Cart6rio 3.279,50 41,84 19,39 6,43 100 
Servi~os/Materiais de Pintura e Conserva~!io/Limpeza 30,00 0,38 0,18 0,06 100 
Manuten~o Computadores e Serv. Informatica 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Outros Pagamentos 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Comissao Aluguellm6veis 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
lmobilizado 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
DESPESA COM PESSOAL 2.438,46 100 14,42 4,78 100 
Salaries 950,00 38,96 5,62 1,86 100 
13' Salaio 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Adiantamento de Salario 550,00 22,56 3,25 1,08 100 
Fenas 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
INSS 428,90 17,59 2,54 0,84 100 
FGTS 111,56 4,58 0,66 0,22 100 
Vale Refei~o 249,50 10,23 1,47 0,49 100 
Vale-transporte 148,50 6,09 0,88 0,29 100 
Plano de Saude 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
DESPESAS TRIBUTARIAS 6.638,85 100 39,25 13,02 100 
PIS 281,99 4,25 1,67 0,55 100 
COFINS 1.301,47 19,60 7,69 2,55 100 
CSLL 3.568,51 53,75 21,10 7,00 100 
IRPJ 1.486,88 22,40 8,79 2,92 100 
Fazenda Imperio 
TOTAL DAS DESPESAS- FAZENDA IMPERIO 0,00 100 0 0 100 
Depositos Fazenda Imperio c/ Recursos De Valente 0,00 0 100 
Pessoa Fisica Sf T.DESP.PJ+PF 
DESPESAS 27.665,89 100 44.582,00 54,26% 100 
Condominios 935,37 3,38 2,10 1,83 100 
Energia Eletrica 180,42 0,65 0,40 0,35 100 
Telefonia Fixa 388,20 1,40 0,87 0,76 100 
T elefonia Celular 470,94 1,70 1,06 0,92 100 
lnstitui¢es de Ensino 1.794,00 6,48 4,02 3,52 100 
Cart!io de Credito 7.199,83 26,02 16,15 14,12 100 
DepOsitos em C/C 9.283,32 33,56 20,82 18,21 100 
IPTU 181,40 0,66 0,41 0,36 100 
IPV NLicenciamento 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Empregada (Salario e Encargos) 424,13 1,53 0,95 0,83 100 
Multas de Transito/Defesa 459,69 1,66 1,03 0,90 100 
Plano de saude 852,09 3,08 1,91 1,67 100 
Fazenda Imperio 798,00 2,88 1,79 1,57 100 
Reforma/Decora~o 2.752,00 9,95 6,17 5,40 100 
Outros 1.943,00 7,02 4,36 3,81 100 
Limpeza/Conserto e Manuten~!io 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Psic61oga 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Produtos Farmacol6gicos 3,50 0,01 0,01 0,01 100 
Segura Omega 0,00 0,00 0,00 0,00 100 
Resumo das Opera~oes 
Total Receita em $ 50.983,02 
Total dos Recursos (receita) Utilizados (despesa) em$ 44.582,00 
Total dos Recursos (receita) Utilizados (despesa) em% 87,44% 
Sabra de Saldo ( Receita-Despesas PF+PJ) em $ 6.401,02 
Sabra de Saldo ( Receita-Despesas PF+PJ) em% 12,56% 
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EXEMPLO 02 ANALISE FINANCEIRA-ECONOMICA 
MES DE REFERENC/A = x2 
DESCRICAO DAS CONTAS R$ AV(%)Grupo AV(%) T Desp. AV (%)Sf Rec. AH(%) FEV/JAN. 
Pessoa Jurldica 
RECEITAS 71.407,23 100% 40,06 
Saldo Anterior 6.401,02 
The Wo~d Sl- 401 0,00 0,00 
The Wo~d Sl - 402 328,42 0,46 9,47 
The Wo~d Sl - 403 0,00 0,00 
The Wo~d Sl - 404 325,23 0,46 8,41 
The Wo~d Sl - 405 328,97 0,46 9,66 
The Wo~d Sl - 406 363,64 0,51 21,21 
The Wo~d Sl - 503 338,52 0,47 8,01 
The Wo~d Sl - 1 006 613,64 0,86 11,57 
Biarritz 7.598,22 10,64 6,27 
Omni 3" Andar 8.269,29 11,58 0,00 
Omni 4" Andar 7.500,00 10,50 0,00 
Omni 5" Andar 8.269,29 11,58 0,00 
Bussiness Tower 2° Andar 10.642,50 14,90 0,00 
Bussiness Tower 3° Andar 0,00 0,00 
Outras Entradas/Reembolsos 10.985,14 15,38 54,97 
Dep.Bradesco De Valente baixa aplica9(les 9.443,35 13,22 
TOTAL DAS DESPESAS- PJ 24.847,84 100% 34,80% 46,89 
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 20.905,96 100 84,14 29,28 166,70 
Honorartos Contabeis 300,00 1,43 1,21 0,42 0,00 
Honorarios Advogaticios 3.480,00 16,65 14,01 4,87 
Despesas Bancarias (CPMF,tarifas, taxas. .) 294,53 1,41 1,19 0,41 76,82 
Energia Eletrica 94,24 0,45 0,38 0,13 -48,93 
Telefonia 822,07 3,93 3,31 1,15 -11,49 
Material Expediente e de Consumo 555,50 2,66 2,24 0,78 208,61 
Material Farmacol6gico 67,58 0,32 0,27 0,09 
Material de Limpeza/Conservayao/Copa/Aiimenticio 74,50 0,36 0,30 0,10 45,48 
Correia 3,69 0,02 0,01 0,01 -63,10 
Condomlnios + Devoluyao Fundo de Reserva 2.715,50 12,99 10,93 3,80 0,27 
IPTU 11.986,45 57,34 48,24 16,79 
Cart6rio 313,90 1,50 1,26 0,44 -90,43 
Servi9os/Materiais de Pintura e Conservayao/Limpeza 30,00 0,14 0,12 0,04 0,00 
Manutenyao Computadores e Serv. Informatica 160,00 0,77 0,64 0,22 
Outros Pagamentos 8,00 0,04 0,03 0,01 
Comissao Aluguellm6veis 0,00 0,00 0,00 0,00 
lmobilizado 0,00 0,00 0,00 0,00 
DESPESA COM PESSOAL 2.363,46 100 9,51 3,31 -3,08 
Salarios 950,00 40,20 3,82 1,33 0,00 
13" Salaio 0,00 0,00 0,00 0,00 
Adiantamento de Salario 550,00 23,27 2,21 0,77 0,00 
Farias 0,00 0,00 0 0 
INSS 428,90 18,15 1,73 0,60 0,00 
FGTS 85,00 3,60 0,34 0,12 -23,81 
Vale Refeiyao 201,06 8,51 0,81 0,28 -19,41 
Vale-transporte 148,50 6,28 0,60 0,21 0,00 
Plano de Saude 0,00 0,00 0,00 0,00 
DESPESAS TRIBUTARIAS 1.578,42 100 6,35 2,21 -76,22 
PIS 281,09 17,81 1,13 0,39 -0,32 
COFINS 1.297,33 82,19 5,22 1,82 -0,32 
CSLL 0,00 0,00 0,00 0,00 -100,00 
IRPJ 0,00 0,00 0,00 0,00 -100,00 
Fazenda Imperio 
TOTAL DAS DESPESAS- FAZENDA IMPERIO 1.216,00 100 26.063,84 1,70% 
Dep6sitos Fazenda Imperio c/ Recursos De Valente 1.216,00 100,00 4,67 1,70 
Pessoa Ffsica S/T.DESP.PJ+PF 
TOTAL DAS DESPESAS • PF 37.619,76 100 62.467,60 52,68% 35,98 
Condomlnios 905,71 2,41 1,45 1,27 -3,17 
Energia Eletrica 102,11 0,27 0,16 0,14 -43,40 
Telefonia Fixa 214,98 0,57 0,34 0,30 -44,62 
T elefonia Celular 999,44 2,66 1,60 1,40 112,22 
lnslitui9(les de Ensino 1.739,00 4,62 2,78 2,44 -3,07 
Cartilo de Credito 6.392,97 16,99 10,23 8,95 -11,21 
Dep6sitos em C/C 10.401,78 27,65 16,65 14,57 12,05 
IPTU 1.677,78 4,46 2,69 2,35 824,91 
IPV NLicenciamento 2.859,48 7,60 4,58 4,00 
Empregada (Salario e Encargos) 441,60 1,17 0,71 0,62 4,12 
Mullas de Transito/Defesa 0,00 0,00 0,00 0,00 -100,00 
Plano de saude 864,57 2,30 1,38 1,21 1,46 
Fazenda Imperio 10.000,00 26,58 16,01 14,00 1153,13 
Reforma/Decorayao 280,00 0,74 0,45 0,39 -89,83 
Outros 190,34 0,51 0,30 0,27 -90,20 
Limpeza/Conserto e Manuten9ao 550,00 1,46 0,88 0,77 
Psic61oga 0,00 0,00 0,00 0,00 
Produtos Farmacol6gicos 0,00 0,00 0,00 0,00 -100,00 
Segura Omega 0,00 0,00 0,00 0,00 
Resumo das Opera~oes 
Total Receita em $ 71.407.23 
Total des Recursos (receita) Utilizados (despesa) em $ 63.683,60 
Total dos Recursos (receita) Utilizados (despesa) em% 89,18% 
Sabra de Saldo ( Receita-Despesas PF+PJ) em $ 7.723,63 
Sabra de Saldo ( Receita-Despesas PF+PJ) em % 10,82% 
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4.1.4 Estrutura da Analise por Centro de Custos - Exemplo 02. 
No mes X 1, pode - se observar pela analise vertical sobre o grupo (AH % 
Grupo) que a maior receita se da pela loca<;ao do 2° andar do Bussiness Tower o 
que representa 20, 87% da receita total da empresa. 
As despesas administrativas da empresa foram de R$ 7.838,80 o que 
representa 46,34% de suas despesas totais e 15,38% de sua receita, os maiores 
gastos desse grupo estao em cart6rio (41 ,84%) e IPTU (34,55%). As despesas com 
pessoal somaram R$ 2.438,46, o que equivale a 14,42% de sua despesa total e 
4,78% de sua receita. Tem-se nas despesas tributarias o valor de R$ 6.638,85 o que 
e 39,25% do total das despesas e 13,02% do total da receita as despesas de maior 
impacto deste grupo sao a Contribui<;ao Social com 53,75% eo lmposto de Renda 
com 22,40% ambas sao recolhidas trimestralmente de acordo com a legisla<;ao 
corrente para o enquadramento da empresa. 
Os recursos da empresa sao utilizados para pagamentos de despesas dos 
s6cios a titulo de pr6-labore e distribui<;ao de lucros o que equivaleu em janeiro a 
54,26% do total da receita da empresa. As despesas deste grupo com maior gasto 
sao depositos em conta corrente e cartao de credito atingindo 20,82% e 16,15% 
respectivamente do total da despesa e correspondendo a 18,21% e 14,12% da 
receita da empresa. 
A empresa utilizou em pessoa jurfdica 87,44% de seus recursos em janeiro. 
Para nfvel de compara<;ao dar-se-a mais urn mes para exemplo. 
54 
A empresa adquiriu recursos de terceiros no mes X2, disponibilizando assim 
40,06% a mais que em x1 de receita. As despesas totais elevaram- seem 46,89% 
em relagao ao mes anterior. As administrativas em 166,70% o que corresponde a 
84,14% das despesas totais e 29,28% da receita, as despesas de maior impacto 
nesse grupo foram os IPTUs (parcela (mica), Condomfnios e Honorarios 
Advocatfcios. Houve uma queda de 3,08% nas despesas com pessoal em relagao a 
janeiro e de 76,22% nas despesas tributarias devido a nesse mes nao ter sido 
recolhido o IRPJ e a CSLL que representavam a maior porcentagem deste grupo. 
As despesas a titulo de retirada dos s6cios foram maiores em 35,98% em 
relagao a x1 o que reflete em 52,68% da receita pessoa jurfdica. Observa- se uma 
elevagao em depositos em conta corrente de 12,05% se comparado com o mes 
anterior. Houve tambem urn desembolso de recursos para a fazenda sendo 
responsavel por 26,58% do total das despesas desse grupo e 14% da receita total. 
A empresa utilizou no mes x2 89,18% de seus recursos. 
4.2- ESTRUTURA DA ANALISE SE DIVIDIDA POR SETORES. 
Conforme citado anteriormente e possfvel adequar a estrutura da analise por 
setores, sendo esta mais utilizada em grandes empresas, devido a necessidade de 
acompanhar orgamentos versus gastos. Para a estrutura por setores, deve-se o 
analista levantar todos os setores que compoe a organizagao. E importante que o 
mesmo tenha conhecimento da rotina dos setores, orgamento, de cada urn. 
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4.2.1 Setores e Atribuigoes 
As decisoes financeiras sao objetos da gestao de cada area responsavel 
pelos aspectos financeiros da efetivagao de transagoes economicas, nao sendo 
atribuigao exclusiva da area de finangas. 
Muitos sao os setores que compoem uma organizagao. A existencia de 
alguns e extingao de outros depende da polftica organizacional, atividade 
empresarial e das hierarquias existentes. Citarei os fundamentais e suas principais 
atividades quais estao presentes em todas as grandes organizagoes. Sendo: 
Recursos Humanos, Contas a Pagar, Contas a Receber, Marketing, Controladoria, 
Contabilidade, Orgamento, Fiscalffributaria, Auditoria, Compras, e Informatica. 
A area de recursos humanos, tambem chamados de departamento de 
pessoal, segao de pessoal ou simplesmente RH e o departamento em uma 
organizagao incumbido da fungao do gerenciamento de pessoal (recursos 
humanos), dentre suas tarefas estao as de recrutamento e selegao, mas tambem 
sao responsaveis pelas avaliagoes de desempenho e politicas de motivagao na 
organizagao. 
0 setor de contas a pagar e responsavel pela quitagao das obrigagoes 
financeiras da empresa. Ou seja, pagamento a fornecedores, funcionarios, s6cios, 
etc. Bern como, controlar, verificar, comprovar a veracidade dos documentos e 
processes antes de sua quitagao. 
Contas a receber e o setor responsavel pelos direitos financeiros adquiridos 
pela empresa perante terceiros atraves das operagoes de vendas e/ou prestagoes 
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de servigos. Responsavel pelo equilibria financeiro das receitas juntamente com a 
area do contas a pagar. 
Marketing engloba todo o conjunto de atividades de planejamento, 
concepgao e concretizagao, que visam a satisfagao das necessidades dos clientes, 
presentes e futuras, atraves de produtos/servigos existentes ou novos e uma fungao 
organizacional e urn conjunto de processos que envolvem a criagao, a comunicagao 
e a entrega de valor para os clientes, bern como a administragao do relacionamento 
com eles, de modo que beneficie a organizagao e seu publico interessado. 
Contabilidade e a ciencia que estuda, interpreta e registra os fenomenos 
que afetam o patrimonio de uma entidade. A contabilidade e instrumento basico no 
gerenciamento da empresa. Suas principais atividades sao: elaboragao e 
manutengao do plano de contas de acordo com a necessidade da empresa; 
langamento e registro das operagoes contabeis; elaboragao e analise dos 
demonstrativos contabeis de acordo com a legislagao vigente; interligagao com a 
area tributaria. 
A Controladoria e urn segmento da Contabilidade, mas tambem pode ser 
definida como ramo da Administragao, dependendo do enfoque dado pelos gestores 
e contadores responsaveis pelo suprimento de informagoes aos tomadores de 
decisao. Ela utiliza primordialmente o controle e o processo de planejamento e 
orgamento como metodologias nos desempenhos de suas fungoes. 
A primeira atividade a ser desenvolvida pela Controladoria refere-se a 
estipulagao de parametros ou padroes de controle, que sao definidos como as 
referemcias em relagao as quais a desempenho da organizagao sera comparada. 
57 
Uma vez definidos os padr6es de controle, a Controladoria necessita elaborar a 
projegao agregada dos resultados de todos os setores da organizagao. Para isso, 
ela devera desenvolver urn sistema de planejamento e controle orgamentario que 
possibilite a elaboragao de projeg6es e simulag6es, considerando diferentes 
cenarios, dos resultados operacionais, economicos e financeiros da organizagao. 
Assim, os resultados projetados devem refletir a interagao e os objetivos conflitantes 
existentes entre todos os subsistemas que comp6em a organizagao. Projetados os 
resultados, a controladoria passara a elaborar a analise comparativa entre os 
resultados e os padr6es de controle previamente estabelecidos. Esta comparagao 
objetiva apurar a existencia de diferengas, denominadas desvios, entre os resultados 
e os padr6es de controle. Depois de apurada a existencia de desvios, a 
controladoria devera elaborar a analise da relevancia, que visa apurar se os desvios 
sao relevantes em termos de comprometimento dos objetivos organizacionais. 
0 orgamento e o plano financeiro para programar a estrategia da empresa a 
determinado exercicio. Urn orgamento empresarial deve detalhar quais serao as 
receitas e despesas da companhia dentro de periodos futuros. E a area responsavel 
pela autorizagao e controle dos setores da empresa. Suas cotas, gastos e retornos. 
0 setor fiscal e responsavel pelo planejamento tributario da empresa. Em 
conjunto com a contabilidade e realizado urn estudo e acompanhamento das 
possibilidades de redugao da carga tributaria paga pela empresa. Bern como, a 
melhor opgao para o exercicio tributario. 
Embora encontrada apenas em grandes empresas e em sua maioria sendo 
urn servigo terceirizado a area de auditoria e responsavel pelo exame de 
documentos, livros e registros, inspeg6es e obtengao de informag6es e 
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confirmagoes, internas relacionadas com o controle do patrimonio, objetivando 
mensurar a exatidao desses registros e das demonstragoes contabeis deles 
decorrentes. 
0 setor de compras exerce as atribuigoes de planejar, coordenar, dirigir e 
controlar as atividades relacionadas ao processo de compras de materiais, pegas, 
acess6rios, medicamentos, generos alimenticios, servigos de terceiros e importagao 
de acordo com a politica de compra definida pela empresa. Bern como, aprovar 
pedidos de compras, analisar potenciais dos fornecedores, progo, condigoes de 
pagamento, etc. 
0 setor de informatica e ou de sistemas e responsavel pela manutengao das 
maquinas e equipamentos de informatica assim como do funcionamento dos 
programas utilizados pela empresa, adaptagao e desenvolvimento quando 
comtemplado. 
4.2.2 Exemplo de Estrutura 
Para a analise da estrutura por setores, e necessaria que o analista tenha 
pleno conhecimento de quais setores compoem a empresa, assim como saiba as 
atribuigoes de cada urn. Para que possa identificar todas as contas/despesas de 
cada urn. 
Ap6s esta etapa, a estrutura para as receitas continua a mesma. Bern como, 
o total das despesas que sera a somat6ria do total de cada setor. Sendo cada setor 
o grupo tera a composigao de suas contas pela suas despesas. Exemplo, setor de 
recursos humanos tern gastos com: incentives a funcionarios, cursos e seminaries, 
salarios do setor, beneficios respectivos ao setor, papelaria, energia eletrica, 
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telefonia, sistema (modulo gestao de RH), informatica, entre outras despesas 
necessarias para o desenvolvimento da atividade dentro da empresa. A somat6ria 
dessas despesas sera o total das despesas do grupo/setor de RH. A aplicabilidade 
da analise horizontal e vertical e a mesma do exemplo de estrutura por contas. A 
vantagem de se desenvolver a analise por setor e poder obter uma visao separada 
de cada urn deles. 0 que e mais vantajoso quando se trabalha com metas 
individuais. Permite tambem uma visao mais detalhada dos gastos de cada setor e 
com que exatamente estas despesas ocorrem. Fazendo com que seja possivel 
identificar as divergencias entre o orgado e o realizado. Assim como, o atingi mento 
das metas estabelecidas e das fungoes de cada urn. 
4.3 AUDITANDO 
0 objetivo deste ponto e o usuario identificar se o realizado aconteceu de 
acordo com o planejado. Sera que a empresa atingiu todos os objetivos? Sera que 
houve falhas e quais os reflexos/impactos? 
Com os valores e indices de cada resultado da demonstragao sera possivel 
conhecer analisar, auditar a: situagao financeira, situagao economica da empresa, 
desempenho da empresa, eficiencia na utilizagao dos recursos, pontos fortes e 
fracas da empresa, tendencia e perspectivas da empresa, quadro evolutivo, 
adequagao das fontes as aplicagoes e recursos, causas das alteragoes na situagao 
financeira, causas das alteragoes na rentabilidade, evidencia de erros na 
administragao, providencias que deveriam ser tomadas e nao foram, avaliagao de 
alternativas economico/financeiras futuras, desempenho de setores, etc. Se 
analisada por setores, por exemplo, sera possivel acompanhar os gastos dos 
mesmos bern como seu retorno e sua representatividade tanto na despesa quanta 
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na receita da empresa do mes analisado. Sendo que, para cada decisao ou 
estrategia tomada na administragao seu reflexo positivo ou nao se dara nas 
finangas. 
4.3.1 Analisando 
Ao analisar mes a mes a estrutura elaborada, de acordo com a necessidade 
dos analistas e/ou diversos usuarios e possivel obter a visao da situagao real da 
empresa e ainda comparar o projetado com o realizado. 
4.3.2 Avaliando 
Existem varios elementos que o compoe o processo de avaliagao: 
Objetivos: toda avaliagao tern urn prop6sito, se relaciona ao contexto onde se insere 
uma avaliagao de desempenhos, consiste em atender a necessidades do processo 
de gestao de atividades. 
Objetos: Possiveis objetos de avaliagao de desempenho: o desempenho 
da empresa como urn todo; desempenho das areas que estao sob a 
responsabilidade dos gestores; o desempenho associado aos eventos economicos; 
o desempenho associado a produtos/ servigos especificos; e o desempenho de 
atividades relacionadas a fungoes ou cargos ocupados. 
Padroes de comparagao: sao as expectativas utilizadas para a comparagao 
do desempenho- objeto de avaliagao, representando uma situagao ideal ou 
desejada, de natureza qualitativa ou quantitativa (financeira ou monetaria). 
61 
Criterios: Constitui urn conjunto de principios, conceitos, medidas, regras, que 
orientam todo o process a no sentido de se atingir os prop6sitos da avaliac;ao .. 
Julgamento de Valor: e o resultado de todo o processo de avaliac;ao. Os julgamentos 
de atributos de desempenhos significam atribuir-lhes conceitos conforme detenham 
ou nao (em determinado grau) certas qualidades desejadas. Eficacia e 
eficiencia referem-se a qualidades de urn desempenho e requerem parametres que 
as enfatizem. 
Pelo controle adquirido, conta par conta, e passive! identificar e avaliar se a 
estrutura da empresa esta de acordo com as metas planejadas bern como identificar 
as projec;oes. Possibilita pela visao geral que favorece, identificar ajustes 
necessaries nos pianos trac;ados a tempo de conclui-los com sucesso. 
Se elaborada par setores, par exemplo, e passive! identificar se os gastos 
com marketing, publicidade e propaganda estao retornando em receita os valores 
neles investidos. Se os resultados estao de acordo com os gastos planejados. 
Ao verificar os resultados dos numeros e indices nas analises o analista e/ou 
usuario deve montar a si mesmo urn questionario para que fique mais facil seu 
processo de analise bern como a comparac;ao com o planejado. Exemplo atingiu-se 
a meta de vendas? Caso nao e necessaria que se analise o setor responsavel, suas 
ac;oes e pianos de marketing utilizados no periodo em que foi desenvolvido o 
objetivo. 0 realizado ficou dentro do orc;ado? Caso nao, identificar quais as contas 
ou grupos sairam do estipulado. Os equipamentos de informatica foram trocados 




Criticar a gestao empresarial consiste num processo cujo resultado oferece 
melhorias continuas quando aplicado ap6s as etapas de auditoria, analise e 
avaliagao da gestao empresarial. 
As areas sao vistas como empresas independentes, no sentido de que seus 
responsaveis, os gestores, atuem como se fossem donas das areas sob sua gestao, 
sem, entretanto, comprometer a visao do objetivo maior do sistema empresa. Esta 
premissa pressupoe que o gestor conhece a missao da sua area, as metas 
estabelecidas para ela e para a empresa, os recursos consumidos e os produtos 
gerados, suas pr6prias responsabilidades e atribuigoes, suas potencialidades e 
restrigoes, o grau de eficacia que alcanga, entre outros aspectos que lhe permite ter 
ciencia da situagao real de sua estrutura produtiva no presente e das perspectivas 
do alcance de uma situagao idealizada no futuro. Os gestores das areas 
operacionais e das organizagoes precisam ter uma postura pr6 ativa, que se 
consubstancia em ser empreendedor, fazendo com que os objetivos estabelecidos 
para sua area sejam alcangados. 
Atraves dos resultados obtidos pelas analises efetuadas e das perguntas 
respondidas. De acordo com a divergencia encontrada entre o realizado e o 
planejado e necessaria que o empresario e/ou partes interessadas juntamente com 
os responsaveis pelas principais areas da organizagao (gerentes, coordenadores, 
chefes ou diretores) se reunam para diante dos resultados ponderarem a gestao 
como urn todo. Bern como, verificar se as metas tragadas eram realmente possiveis 
de alcance ou quais falhas ocorreram no desenvolver do periodo passado analisado. 
Para que o mesmo nao volte a ocorrer. 
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES 
Vale ressaltar que a precisao bern como, o sucesso da utiliza<;ao deste 
demonstrativo dependen3 da correta forma estruturada e das analises efetuadas 
pelo analista e/ou usuario. E de extrema importancia que a pessoa responsavel 
pelas analises conhe<;a a gestao da empresa bern como os objetivos, metas e 
procedimentos internos. 
Este controle, considera a entidade como urn todo. Os aspectos 
relacionados sao: a defini<;ao dos objetivos e estrategias, bern como a utiliza<;ao 
maxima dos recursos disponiveis para a sua consecu<;ao. Abrangendo urn contexto 
mais amplo, o controle inclui politicas, procedimentos e a<;6es para ajudar a 
assegurar que a empresa atingiu seus objetivos. lnclui, ainda, todas as atividades 
delegadas ou executadas pessoalmente, que habilitam a alta administra<;ao a dirigir 
e monitorar as opera<;6es, estando sempre atenta a eventos internos e externos que 
representem riscos ao seu neg6cio. 
A Gestao Empresarial, numa visao sistemica, conceitua a missao da area 
financeira integrada nas caracteristicas e valores da empresa e interagindo com as 
demais areas e subsistemas na busca dos objetivos globais da organiza<;ao. Essa 
intera<;ao, rompendo com a rigidez da concep<;ao tradicional da area financeira, 
proporciona o equilibria entre a criatividade dos gestores na otimiza<;ao dos recursos 
financeiros utilizados em cada area funcional, como area de responsabilidade, e o 
gerenciamento do fluxo financeiro global da empresa pela area financeira. 
0 modelo ideal de atua<;ao empresarial proposto reuniu os subsistemas 
empresariais atraves do conhecimento dos processos fisico-operacionais de cada 
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urn a tim de possibilitar a compreensao te6rica que justifique a existencia desses 
subsistemas em qualquer organizac;ao. Evidentemente, pode haver algumas 
alterac;oes (nomes diferentes, subsistemas segmentados, entre outros), de 
pesquisador para pesquisador, quanto a esses subsistemas, mas a base conceitual 
deve permanecer, tratando-se de uma gestao racional. 
0 trabalho nao se esgota aqui, muito ainda tern a se pesquisar e explorar 
dentro do tema abordado. Sao inumeras as maneiras de realizac;ao do proposto 
devido o mesmo ser atrelado as necessidades de cada empresa/usuario. 
De maneira a instrumentalizar o segmento empresarial com dados, 
informac;oes e conhecimentos, quais subsidiem a orientac;ao das atividades das 
organizac;oes frente as questoes administrativas e que se aconselha o 
desenvolvimento e implantac;ao da analise aqui proposta. Apresentar como e 
possfvel auditar o desempenho da gestao empresarial, bern como o reflexo das 
decisoes tomadas pela sua cupula diretiva demonstrando os beneffcios desta 
analise sendo possfvel identificar as contas, sua participac;ao no seu grupo, na 
receita e na despesa da empresa apontando assim se esta de acordo com o 
planejado. Sao evidencias da existencia de ferramentas eficazes na gestao 
financeira empresarial. 
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